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Abstract

All companies are pursuing to be as efficient and effective as possible in order to achieve the
best profitability as possible. Costs which are caused by deficient quality are an important
factor which influences the profitability. It’s important to reduce these in order to optimize the
profitability. The goal of the nuclear power plant Ringhals is to increase the yearly production
of electricity with the aim of improve the profitability. To make this possible the productivity
has to be optimal and there is no space for costs which are caused by deficient quality.

The purpose with the work is to define the concepts quality and the cost of lack of quality.
Further a suitable model for identifying and measuring the costs of lack of quality will be
defined. The purpose is even to examine the group of managers’ understanding and opinion
about quality and costs of lack of quality and how these costs could be reduced.

To be able to fulfil the purpose a study of literature about quality and costs of lack of quality
and how these costs could be reduced was carried out. An empirical study which consisted of
interviews was also performed. The interviews were made in order to get an insight in how
the work of quality currently is working and what kind of opinions there are about work of
change of quality.

From the theoretical studies it’s clear that the concept quality could be defined as the ability
of the product to fulfil the customer’s expectations or agreement with the requirements. A
common definition of cost of lack of quality is that extra cost which comes up in cause of lack
of quality in some stage. Costs of lack of quality are ordinary divided into different groups
and different levels, for example temporary and chronic problems. The theoretical framework
also discuss how to measure the costs of lack of quality and it could be made either by
mapping the costs of lack of quality or by a measure system. To make succeed when reducing
the costs of lack of quality it’s important there’s a culture and attitude among the co-workers
that support this work. It’s also demanded that both the managers and the co-workers have
knowledge about work of change. It’s important that the managers are convinced about that
quality work is profitable so there’s an engagement for the work of change.

The empirical study points out the fact that quality could be described as in which degree
something correspond to the need and the expectations of the product. Quality could also be
described as quality is reached when those results which are strived for are achieved. The lack
of cost of quality includes all costs for deviation from expected result. The biggest costs of
lack of quality in the operation are caused by interrupted production, investment project,
maximal safety and competence. To be able to reduce these costs of lack of quality there are
some important factors, a learning organization, focus of goal and result, routines, motivation
and collaboration. The interviewed persons think there’s an open mind for change of work
among the individuals. It’s hard to carry out changes due to the culture of safety is anchored
to the organization in a very strong way. The general opinion is that the company could be
better at working with quality, but it mustn’t take place at expense of the safety.

An analysis of the empirical study and the theoretical framework lead to the conclusion that
the most important factor to make succeed with reducing costs of lack of quality is to create a
quality culture in the organization. With help of education, knowledge and positive
experiences from work of improvement the foundation will hopefully be laid for the
managers’ engagement and interesting for quality. It’s first when the managers have this
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ripeness of quality as a change of culture may happen, a change which is going to lead to
quality becomes as central as safety is at Ringhals.
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Sammanfattning

Alla foretag stravar efter att vara sd produktiva och effektiva som mojligt for att uppna hogsta
mojliga 16nsamhet. En faktor som péverkar l6nsamheten dr kostnader som beror pa bristande
kvalitet. Det dr vésentligt att reducera dessa kostnader 1 mojligaste mén for att optimera
lonsamheten. Kérnkraftsverket Ringhals har som malséttning att o6ka den arliga
elproduktionen for att 6ka lonsamheten. For att mojliggora detta maste produktiviteten vara
optimal och det finns inte utrymme kostnader som beror pé bristande kvalitet.

Syftet med arbetet dr att definiera begreppet kvalitet och kvalitetsbristkostnad. Vidare skall en
lamplig modell for identifiering och métning av kvalitetsbristkostnader identifieras. Arbetet
syftar dven till att unders6ka ledningsgruppens uppfattning kring kvalitet och
kvalitetsbristkostnader samt hur dessa kostnader skulle kunna reduceras.

For att kunna uppfylla syftet med arbetet genomfordes en litteraturstudie kring kvalitet och
kvalitetsbristkostnader samt hur dessa kostnader skulle kunna reduceras. Det utférdes dven en
empirisk studie som bestod av intervjuer. Intervjuerna gjordes for att fa insikt i hur arbetet
kring kvalitet sker 1 dagsliget samt vad de intervjuade personerna har for asikter kring
forandringsarbete vad giller kvalitet.

Frén teoristudierna framgar det att det att begreppet kvalitet kan definieras produktens
formaga att uppfylla kundens forvantningar eller dverensstimmelse med krav. Vad géller
begreppet kvalitetsbristkostnad ar en vanlig definition den merkostnad som uppstar pa grund
av bristande kvalitet i nigot led. Det ar vanligt att kvalitetsbristkostnader delas in och
kategoriseras 1 olika grupper och pa olika nivéer, till exempel tillfélliga och kroniska problem.
Vidare tar teorin upp maitforfarandet av kvalitetsbristkostnader, vilket kan goras antingen
genom kartldggning av kvalitetsbristkostnader eller genom ett métsystem. For att lyckas med
att reducera kvalitetsbristkostnaderna dr det viktigt att det finns en kultur och attityd bland
medarbetarna som gynnar detta arbete. Det krdvs dven kunskap bade bland ledning och
medarbetare kring forbattringsmetodik. Till sist dr det viktigt att ledningen ar 6vertygade om
att kvalitetsarbete dr lonsamt sa att engagemang finns infor fordndringsarbetet.

Den empiriska studien visar pa att kvalitet kan beskrivas som hur vél ndgot motsvarar behovet
och forvéintningarna pa produkten. Kvalitet beskrivs ocksd som att det uppnds da de resultat
som efterstrdvas nds. Kvalitetsbristkostnad motsvaras av alla kostnader for avvikelser mot
forvantat resultat. Vidare framgér det att verksamhetens storsta kvalitetsbristkostnader orsakas
av stoppad produktion, investeringsprojekt, maximal sdkerhet samt kompetens. For att
reducera kvalitetsbristkostnaderna &r viktiga faktorer, ldrande organisation, fokus pd mél och
resultat, rutiner samt motivation och medarbetarskap. Vad giller instdllningen till
forandringsarbete upplevs det att det finns en Oppenhet bland medarbetarna. Det dr dock
jobbigt att genomfora fordndringar pd grund av att sdkerhetskulturen &r sd starkt forankrad 1
organisationen. Den allménna uppfattningen ir att foretaget kan bli bédttre pé att arbeta med
kvalitet, men att det inte far ske pa bekostnad av sékerheten.

En analys av den empiriska studien mot den teoretiska referensramen leder till slutsatsen att
det viktigaste for att lyckas reducera kvalitetsbristkostnader ar att skapa en kvalitetskultur i
organisationen. Med hjdlp av utbildning och kunskap samt positiva erfarenheter fran
forbattringsarbete ldggs forhoppningsvis grunden for ledningens engagemang och intresse for
kvalitet. Det dr forst ndr ledningen har denna kvalitetsmognad som en kulturfordndring kan
ske, en fordndring som leder till att kvalitet blir lika centralt som sdkerhet pa Ringhals.
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1. Inledning

Detta inledande avsnitt kommer att ta upp bakgrunden till varfor det dr intressant att
undersoka kvalitetsbristkostnader samt vad som ar syftet med rapporten. I slutet redogors det
aven for rapportens innehall och disposition.

1.1 Bakgrund

Alla foretag stravar efter att vara sd produktiva och effektiva som mojligt for att uppna hogsta
mojliga l6nsamhet. Fragan dr hur foretag arbetar med att finna en optimal produktivitet och
hur den nivian halls konstant 6ver tiden for att slippa nedgéngar 1 produktionen, onddiga
kostnader vad giller administration bland annat, vilket medfor stora kostnader. Det finns
manga olika orsaker till att produktiviteten gar upp och ner. En orsak dr att kvaliteten ar
bristande, vilket kan leda till driftstopp som i sin tur kostar pengar. Over huvud taget kostar
bristande kvalitet mycket pengar. Det dr visentligt att reducera dessa kvalitetsbristkostnader i
mojligaste man for att optimera l16nsamheten.

Kérnkraftsverket Ringhals har som malsittning att 6ka den arliga produktionen av el frdn 26
till 32 TWh for att 6ka lonsamheten, vilket motsvaras av cirka en 1800 miljoner kronor 1
okade intékter och 150 miljoner i 6kade kostnader vad géller branslekostnader. Netto innebér
detta 1650 miljoner kronor. Det tillkommer &ven vissa andra kostnader, men de &r av mindre
betydelse 1 detta sammanhang. For att mojliggéra denna produktionsdkning maste
produktiviteten vara optimal och det finns inte utrymme for tillfdlliga nedgéngar av
produktionen. Ringhals upplever att det finns problem med att produktiviteten ar alltfor lag
periodvis pd grund av kostsamma driftstopp vilka orsakas av bristande kvalitet. Genom att
kdnna till orsakerna till kvalitetsbristkostnaderna finns det mgjlighet att reducera dessa
kostnader genom ett proaktivt tinkande. (Ringhals, 2006)

1.2 Syfte

Syftet med arbetet &r att definiera begreppet kvalitet och kvalitetsbristkostnad samt hitta en
lamplig modell for identifiering och mitning av kvalitetsbristkostnader. Vidare undersoks
vilka nyckelfaktorer som &r visentliga for att forbéttra kvaliteten. Arbetet syftar dven till att
undersdka ledningsgruppens uppfattning kring kvalitet och kvalitetsbristkostnader samt hur
dessa kostnader skulle kunna reduceras pé foretaget Ringhals AB.

1.3 Avgransningar

Vad giller den empiriska delen, utgérs den endast av intervjuer med fyra personer frin
ledningsgruppen péd Ringhals AB.

1.4 Rapportens innehall och disposition

Rapporten boérjar med en kortfattad beskrivning av Ringhalsgruppen och Ringhals AB.
Dérefter analyseras problemet som skall undersdkas och de huvudsakliga fragestillningarna
stélls upp som rapporten skall besvara. Vidare beskrivs val av metod for arbetet, arbetsgang
och utférande av empirisk studie och direfter fors en diskussion om arbetets validitet,
reliabilitet samt generaliserbarhet. Efter det skildras den teoretiska referensramen som
beskriver teori angdende kvalitetsbristkostnader och foretagskultur. Dérpa redogor rapporten
for den empiriska studien som gjorts pd Ringhals ledningssystem och som ligger till grund for



vidare analys gemensamt med den teoretiska referensramen. Till sist dras slutsatser och
rekommendationer om hur Ringhals kan minska sina kvalitetsbristkostnader.



2. Foretagsbeskrivning

Detta avsnitt syftar till att forse ldsaren med grundlidggande information om Ringhals samt
beskriva vad Ringhals ar for ett foretag. All information i1 detta avsnitt & hidmtad fran
Ringhals hemsida, www.ringhals.se.

Ringhals dr Sveriges storsta elfabrik och Nordens storsta kraftverk. Kraftverket ligger pé
vistkusten 6 mil séder om Goteborg 1 Varbergs kommun. Foretaget dgs av statliga Vattenfall
AB till 70,4 % och av E.ON dotterbolag E.ON Kaérnkraft Sverige AB till 29,6 %.
Tillsammans med dotterbolaget Barsebdck Kraft AB bildas Ringhalsgruppen. I
foretagsgruppen arbetar mer dn 1550 personer, varav fler dan 1300 &r anstdllda péd Ringhals.
Ringhals ar en stor industri. Driften av anldggningen dr en stor del av verksamheten men hér
bedrivs dven forskning och utveckling.

Ringhals &r ett av de {4 kédrnkraftverk som bdde har kok- och tryckvattenreaktorer. Den forsta
reaktorn togs 1 drift 1975 och den fjarde och sista 1983. De fyra reaktorerna har en
sammanlagd effekt pa ca 3550 megawatt och producerar under ett normalar lika mycket el att
det racker till att forsorja sex stdder av Goteborgs storlek.

2.1 Intakter och kostnader

Ringhals fér 1 huvudsak sina intdkter genom forséljning av el till 4garna Vattenfall och E.ON
Kérnkraft Sverige AB. Foretagsgruppen fir ocksé bidrag frin staten for de merkostnader som
uppstod vid stdngningen av Barsebdck 2 och servicedrift av Barsebédck 1. Ringhalsgruppens
totala kostnader bestar av kapitalkostnader 19,5 %, drift och underhall 40,6 %, effektskatt 19
%, avsittningar 3,8 % och kostnader for kdrnbréinsle 17,1 %. De totala kostnaderna ar 2004
var drygt 4,2 miljarder kronor.

Effektskatt betalas av kdrnkraftsverkforetagen oavsett om el produceras eller ¢j. Undantag
frdn regeln dr nér en reaktor dr ur drift 1 mer en 90 dagar, dd reduceras skatten. Skatten
berdknas pé reaktorernas effekt och inte pa hur mycket som produceras. Nagon liknande skatt
finns inte 1 andra lander vilket givetvis paverkar konkurrensvillkoren for svensk kérnkratft.

Framtida kostnader betalas nu av kédrnkraften. For varje kilowattimme el som produceras 1 ett
svenskt kdrnkraftverk betalar kdrnkraftsforetagen bland annat for hantering av allt avfall,
forsékringar, miljodtgarder samt forskning och utveckling.

I internationella utredningar har milj6- och hélsokostnader berdknats for olika slag av
elproduktion. Studierna har visat att kirnkraften tillsammans med vind- och vattenkraft har de
lagsta kostnaderna.

2.2 Organisation

Ringhals och Barsebick har en gemensam organisation, se figur 1. Alla gemensamma resurser
finns samlade inom Ringhals men verksamheten bedrivs inom hela Ringhalsgruppen. Den
gemensamma organisationen bidrar till fordelar vad géller samordning. Arbetet blir
effektivare och personalens kompetens utnyttjas pa ett béttre sétt.
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3. Problemanalys

Ringhals stravar efter att hoja den drliga elproduktionen och didrmed l6nsamheten. Ett sitt att
gora detta dr att reducera onddiga kostnader. Ringhals strévar efter att minska kostnader som
orsakas av bristande kvalitet. P4 senare tid har intresset for kvalitetsbristkostnader och
reducering av dessa kostnader generellt sett Okat. Detta beror i stor utstrackning pa de
japanska framgangar som natts inom flera olika produktomraden, till exempel kameror,
hemelektronik, bilar med mera. Det har allt mer framkommit att detta beror péd reducering av
kvalitetsbristkostnaderna hos de japanska foretagen. Ringhals personal behdver dock mer
kunskaper inom detta &mnesomrade for att aktivt kunna arbeta med detta 1 verksamheten.

P4 karnkraftverk ar sikerheten mycket viktig pa grund av att ingenting far gé fel. Detta har
lett till en kultur dédr kostnaderna inte dr det mest vésentliga, utan dér sikerheten prioriteras i
forsta hand. Denna brist pa kostnadsmedvetenhet leder till onddigt hoga kostnader. Genom att
arbeta mer kostnadsmedvetet kan onddiga kostnader elimineras.

Studiens avsikt &r att definiera begreppen kvalitet och kvalitetsbristkostnad och undersoka hur
kvalitetsbristkostnader kan reduceras. Arbetet kommer att fokuseras pé ledningsgruppen,
eftersom det &r pd ledningsnivan som den hir typen av fordndring bor starta for att sedan
implementeras vidare ner i organisationen.

For att uppfylla rapportens syfte, vad géller den empiriska delen; har foljande fragestillningar
uppstillts som rapporten skall besvara:

* Hur ser Ringhals personal pd begreppen kvalitet och kvalitetsbristkostnad?

* Var finns de storsta kvalitetsbristkostnaderna?

* Vilka ar nyckelfaktorerna for att lyckas med att reducera kostnader pa grund av
bristande kvalitet?

e Hur stéller sig organisationen pa Ringhals till forandringar?



4. Metod

Avsnittet avser att beskriva hur arbetet utforts pa sd sétt att utomstédende kan bilda sig en
uppfattning om arbetets trovardighet. Metodavsnittet borjar med att tillvigagingssittet vad
giller teori- och empiristudierna beskrivs. Dérefter diskuteras reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet.

4.1 Teoristudier

Teoristudierna  baseras pd litteraturstudier 1inom omrddet for kvalitetsbrister,
kvalitetsbristkostnader, métmetoder for kvalitet samt foretagskultur. Dessa studier utgor
grunden fOr rapportens teoretiska referensram som skall beskriva ett teoretiskt perspektiv vad
giller kvalitetsbrister och dess kostnader. Vidare skall referensramen underlétta arbetets
problemformulering som 1 sin tur skall belysa de dimensioner som &r vasentliga for att kunna
begrinsa problemet och uppfylla syftet med arbetet.

Litteratursokningen har gjorts pd Ekonomiska biblioteket som tillhor Goteborgs
universitetsbibliotek. Sokning av litteratur har skett via bibliotekskatalogen Gunda. Vidare
Sokord som har anvénts dr kvalitetsbristkostnader, kvalitetsbrister med mera. Det dr en stor
mangd litteratur som har sokts och studerats, det dr dock inte speciellt manga bocker som har
varit relevanta for att géra den hér studien. Detta har medfort att det 4r en mycket liten del av
litteraturen som har anvints 1 teoriavsnittet och dirmed finns det ocksd mycket fa bocker som
det refereras till i teoriavsnittet.

4.2 Empiristudier

De empiriska studierna utgors fraimst av dokumentation och intervjuer med Ringhals personal.
Dokumentationen bestar Ringhalsgruppens Ledningshandbok samt beskrivning av Ringhals
ABs och Barsebick Kraft ABs verksamhetsstyrsystem.

4.2.1 Intervjuer

Intervjudata fungerar som en mycket effektiv informationskilla i detta arbete eftersom
detaljrik information av djupare karaktdr behovs. For att samla information kan intervjun
anvdndas for att komplettera andra metoders data genom att tillféra detaljer och djup
(Denscombe, 1998).

Intervjuerna var av halvstrukturerad, dven kallad semistrukturerad, karaktédr. En sddan intervju
kdnnetecknar att intervjuaren har en fardig lista med &mnen som skall behandlas och fragor
som skall besvaras. Intervjuaren &r instidlld pd att vara flexibel nir det giller dmnenas
ordningsfoljd och den intervjuade far utveckla sina idéer och tala utforligt om det som
intervjuaren tar upp. (Lantz, 1993; Denscombe, 1998). I Appendix aterfinns det frageformulér
som lag till grund for intervjuerna.

4.2.2 Kvalitativ data

I den empiriska studien har information sokts for att kunna kartligga modeller for
identifiering och métning av kvalitetsbristkostnader samt hur dessa kostnader kan reduceras.



Intervjuerna var darfér av ostrukturerad eller halvstrukturerad karaktir vilket i sin tur
tillhandaholl arbetet framst kvalitativa data.

Skillnaden mellan kvalitativ och kvantitativ data giller snarare behandlingen av data &n
forskningsmetoden som sddan. Kvalitativ forskning har en tendens att uppfatta ord som den
centrala analysenheten medan kvantitativ forskning ser siffror som det visentliga. Den mest
grundlidggande skillnaden mellan de tva tillvigagéngssétten ligger 1 anvindningen av ord eller
siffror som fundamental analysenhet. Kvalitativ forskning har en tendens att férknippas med
beskrivning och associeras ofta med smaskaliga studier medan kvantitativ forskning
forknippas med analys och storskaliga studier. (Denscombe, 1998)

Insamlandet av kvalitativa data dr lamplig vid detaljerade beskrivningar av héndelser och
individer. Kvalitativa data &dr sdledes vésentlig vid komplexa situationer dér ldsaren behdver
ges tillrdcklig information for att kunna bedoma om resultatet verkar riktigt och representativt
dven under andra forhdllanden. Anvindandet av kvalitativ data dr dessutom av intresse vid
undersokning av foreteelser som &dr Omsesidigt beroende och som bor ses 1 ett storre
sammanhang och ddrmed inte bor hanteras separat (Denscombe, 1998).

4.3 Validitet

En datainsamlings metods validitet anger hur vél den méter den variabel som avses att mita
(Carlsson, 1990). Varje metod kan ge undersdkningen ett sérskilt perspektiv for att jaimfora
och kontrastera. Att anvédnda sig av fler metoder ger fler olika typer av data inom ett omrade.
Detta kan Oka kvaliteten 1 undersokningen eftersom olika metoder mojliggor att olika
perspektiv pé undersdkningen erhdlls. Amnet kan dirmed forstds pa ett bredare och
fullstdndigare sdtt an om bara en metod anvinds for datainsamling. Dessa olika metoder ger
dven mojlighet att antingen bekrifta eller ifrdgasitta resultat vilket i sin tur kan 6ka validiteten
1 den insamlade datainformationen och vidare ge starkt stod at analysen. (Denscombe, 1998)

Intervjufragorna ér baserade pa rapportens problemformulering som 1 sin tur grundar sig pa en
teoretisk referensram, vilket leder till att den avsedda variabeln bor maétas relativt vial. Som
ndmnts ovan har flera metoder anvints 1 undersokningen och flera personer i
ledningssystemet har intervjuats. Eftersom de olika personerna som har intervjuats har olika
befattningar och arbetsuppgifter erhélls olika perspektiv pa intervjufragorna, vilka sedan
analyseras och jamfors. Detta leder till att validiteten vidare okar.

4.4 Reliabilitet

Reliabiliteten avser den noggrannhet och sikerhet som kan uppnds med det métinstrument
som anvénds (Carlsson, 1990). Syftet med reliabilitet ar att forsdkra sig om att forskare som
exakt foljer de anvisningar som finns kring en genomford fallstudie kommer till samma
resultat som foregdende studie (Yin, 1984). Den empiriska studien grundar sig péd att de
intervjuade projektmedlemmarna besvarar frigorna med hjédlp av generella erfarenheter. Detta
minskar risken for att enskilda hiandelser eller arbetsuppgifter skapar en felaktig bild pa grund
av specifika kénslor och erfarenheter, vilket okar reliabiliteten.



4.5 Generaliserbarhet

Studien syftar till att ta fram rekommendationer till Ringhals ledningssystem hur
kvalitetsbristkostnader skulle kunna reduceras. Diremot dr det dven av betydelse om
slutsatserna och rekommendationerna &r representativa dven for andra foretag inom samma
bransch. Dessutom dr det av intresse att beakta i1 vilken utstrickning som slutsatserna och
rekommendationerna dr mdjliga att applicera pd olika verksamheter ur ett mer allmént
perspektiv.

Vid fallstudier kan en generalisering astadkommas genom att i analysen forsoka generalisera
tillimpliga resultat till en vidare teori (Yin, 2003). Kvalitativa data kan dock dnda vara mindre
representativa under andra forhdllanden @n de 1 den aktuella studien undersékta. Om
undersokningens forutsattningar emellertid ar tillrackligt tydligt beskrivna kan ldsaren sjélv i
viss man bedoma i vilken utstrickning resultaten ar generaliserbara till andra situationer och
sammanhang (Denscombe, 1998).



5. Teoretisk referensram

Detta avsnitt tar upp den teori som ar relevant for att uppfylla syftet med arbetet. Begreppen
kvalitet och kvalitetsbristkostnad definieras, olika typer av kvalitetsproblem tas upp samt hur
dessa kan maétas. Vidare tar avsnittet upp tillimpning, olika aspekter som &r viktiga att tdnka
pa vid kvalitetsarbete samt organisationskultur.

Vad giller referenser ar det Sorqvist (1998) som é&r referens i avsnitten 5.1-5.6. I avsnitt 5.7
framgér det 1 texten vem som &r referens. I avsnitt 5.8 dr det Jacobsen & Thorsvik (2002), 1
5.8.1 ar det ocksa Jacobsen & Thorsvik (2002) som é&r referens. Daremot 1 avsnitt 5.8.2 dr Jo
Hatch (2002) som é&r referens. I avsnitt 5.9 dr det Sandholm som é&r referens (1999).

5.1 Definition pa kvalitet

Kvalitet dr ett diffust begrepp som har olika betydelse for olika ménniskor. For vissa ér
begreppet synonymt med lyx for andra till exempel med héllfasthet. Tidigare definition pa
kvalitet var ”6verensstimmelse med krav”. Detta dr 1 huvudsak ett producentorienterat synsétt
och kan Oversittas med att gora sakerna ritt. Denna filosofi har visat sig kunna leda till
bristande kundorientering och att ett gap kan uppsta mellan vad kunderna vill ha och de krav
producenterna stravar efter att uppfylla.

Kvalitetsdefinitioner idag pekar mer eller mindre pa att det dr kundens upplevda kvalitet som
avgor. Kvalitet kan didrmed ses som kundtillfredsstéllelse. Med kund menas sdvil de interna
som finns 1 varje led 1 verksamhetens processer och organisationens samtliga externa
intressenter sisom igare, langivare, foretagsledning, samhille med mera. Oversittning av
dagens kvalitetsdefinition blir “1dmplighet for anvindning” eller att foretaget skall ’gora rétt
saker”. En annan vanlig definition &r produktens ”formédga att uppfylla kundens
forvintningar”. Aven denna definition dr kundorienterad och beror pa kundens férvintningar,
produktens image och utfallet efter kopet.

Enligt svensk standard SS-ISO 8402 &r kvalitet ”alla sammantagna egenskaper hos ett objekt
eller en foreteelse som ger dess formdga att tillfredsstélla uttalade och underforstddda behov™.
Standarden har alltsd intagit en kundorienterad syn pé kvalitet, ddr kvaliteten hos séljarens
erbjudande skall ses utifran helheten i erbjudandet. Enligt definitionen gar det att utldsa att
kunden inte alltid klart uttalar sina behov och att sdljaren aktivt maste forsoka soka dessa.
Med begreppen objekt och foreteelse menas enligt standarden aktiviteter, processer,
organisationer, system och personer.

Kvalitetsbegreppet kan géras mer konkret och begripligt genom att det bryts ner i element tills
ett antal oberoende egenskaper har natts som tillsammans ger produktens kvalitet. Dessa
egenskaper kallas for kvalitetsparametrar eller kvalitetsdimensioner och ar specifika for varje
produkt. Exempel pa generella kvalitetsparametrar for tjdnster ar pélitlighet, lyhordhet,
kompetens, tillgdnglighet, trevligt upptrddande, kommunikation, trovirdighet, trygghet samt
rattelse. Medan exempel pd kvalitetsparametrar for varor ar palitlighet, prestanda, tilligg,
Overensstimmelse, varaktighet, servicevirdighet, estetiska egenskaper. Dessa generella
parametrar méste sedan brytas ner 1 mer specifika parametrar.



5.2 Definition pa kvalitetsbristkostnader

Det forekommer ménga olika begrepp for att beteckna kvalitetsbristkostnader. Exempel pé
begrepp édr att kvalitet kostar pengar, brist pa kvalitet kostar pengar samt icke viardeskapande
kostnader. Idag har kvalitetsbristkostnadernas innebord utokats eftersom begreppet kvalitet
fatt en vidare betydelse. En bra definition dr ’de kostnader som skulle forsvinna om ett
foretags produkter och verksamhetsprocesser vore fullkomliga”. Denna definition dr mycket
vid och har ibland uppfattats som alltfor bred. Kritik orsakas av att vissa icke vardeskapande
kostnader som traditionellt relateras till kvalitet anses vara kvalitetsbristkostnader. Problemet
uppstar framst da inneborden av kvalitetsbegreppet dr oklar hos personalen och associeras
med produktkvalitet. I en saddan situation kan definitionen ”den merkostnad som uppstar pa
grund av bristande kvalitet 1 ndgot led” anvindas. Dessa definitioner fokuserar endast pa de
kostnader som fokuseras pa att kvaliteten varit bristféllig. Ytterligare en definition adr “de
totala forluster som uppstdr genom att ett foretags produkter och processer inte ar
fullkomliga”. Med forluster menas samtliga effekter som kvalitetsbrister har pé foretagets
intdkter, kostnader och tillgangar. Kvalitetsbrister omfattar resultatet av att inte kundernas
uttalade, underforstddda och omedvetna behov uppfylls.

Kvalitetsbristkostnader delas vanligen in i tre kategorier; kontrollkostnader, interna samt
externa felkostnader. Med kontroll menas kostnaderna for att kontrollera att ritt kvalitet
levereras 1 alla led. Exempel pd sddana kostnader dr kostnader for kontroll, inspektion,
overvakning, revision i1 verksamhetens alla delar. Den utgéende aktiviteten bor forbattras
genom forbdttringsarbete 1 organisationen, men den kan dven forbattras genom 6kad kontroll
vilket medfor en ekonomisk ofordelaktig situation. Det &r viktigt att det finns en medvetenhet
kring att métning av kvalitet kostar pengar. Kontrollverksamheten kan innehélla felkostnader
om den utfors ineffektivt eller pa ett felaktigt sétt.

Interna felkostnader definieras som ’forluster orsakade av avvikelse fran 6nskad kvalitetsniva
som upptéicks fore leverans till extern kund”. Exempel pa sadana kostnader dr kostnader for
omarbete, kassationer, forseningar, ineffektivitet, felanalys, omkontroll och virdeminskningar
1 verksamhetens alla delar.

Externa felkostnader dr “forluster orsakade av avvikelse frdn oOnskad kvalitetsnivd som
upptécks efter leverans till extern kund”. Reklamationer, garantier, aterkallanden, boter, viten,
rabatter, forlorade intdkter och badwill dr nagra exempel pa externa felkostnader. Externa
felkostnader anses som allvarligare &n interna pd grund av att dessa brister nar den externa
kunden och ddrmed ofta orsakar stora kostnader i form av badwill och forlorad forséljning,
vilka inte kan maétas 1 sin helhet.

5.3 Tillfélliga och kroniska problem

Vanligtvis indelas kvalitetsbristproblem 1 tvad grupper, tillfdlliga och kroniska problem, se
figur 2. Tillfélliga problem &r de brister och fel som dagligen uppstar och som korrigeras
direkt av den personal som drabbas av problemet, eventuellt av tillkallade speciallister.
Avvikelse fran styrnivan anses som oacceptabel och utloser direkta reaktioner. Dessa direkta
atgirder kallas populdrt for brandkérsutryckningar.

Kroniska problem &r svérare att identifiera pa grund av att dessa i stor utstrickning dr dolda
och accepterade. Organisationens medarbetare har lart sig leva med dessa fel och brister.
Exempel péd sédana problem dr ineffektivitet, diliga angreppssitt och kommunikationsbrister.
Anstillda reagerar inte pd de kroniska problemen och dessa kommer att bestd sd ldnge
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verksamheten drivs vidare pa samma sétt. Att minska de kroniska problemen betyder ofta
betydligt mer 1 ekonomiskt avseende &n att minska de tillfdlliga problemen.

Kvalitetsbrist

-kostnader Tillfilliga problem
A / \
Styrniva
Kroniska problem
Mojlig niva
> TID

Figur 2: Figuren illustrerar tillfilliga och kroniska problem.

Vid maétningar av kvalitetsbristkostnader dr det vanligt att det fokuseras mest pa tillfdlliga
problemen eftersom det dr dessa som mestadels diskuteras 1 foretagen. Det krévs en djupare
analys for att upptdcka de kroniska felen. For att bli av med de kroniska problemen krévs ett
kvalitetsgenombrott. Detta genombrott innebar ett skifte till en ny battre styrniva. De storsta
ekonomiska vinsterna erhélls om dessa problem lyckas angripas och korrigeras.

5.4 Nivaindelning

Vid praktisk mitning av kvalitetsbristkostnader 1 ett fOretag &r det vanligt att vissa
komplikationer upptidcks ganska snabbt. Vissa kostnader ar enkla att mita medan andra kan
vara svara eller kanske rent av omdgjliga att mdta. Denna forsvarande faktor har gjort att
kvalitetsbristkostnaderna indelas i fem nivaer, traditionella kvalitetsbristkostnader, dolda
kvalitetsbristkostnader, forlorade intdkter, kundernas kostnader samt samhéillsekonomiska
kostnader, se figur 3.

Traditionella KBK

Dolda KBK

Forlorade intikter

Kundernas kostnader

Samhillsekonomiska
kostnader

Figur 3: De traditionella kvalitetsbristkostnaderna kan illustras som toppen pa ett isberg av de verkliga
kvalitetsbristkostnaderna.
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5.4.1 Traditionella kvalitetsbristkostnader

Traditionella kvalitetsbristkostnader bestér ofta av de pétagliga kostnaderna som framfor allt
producerande foretag uppticker i sina kvalitetsbristkostnadssystem. Dessa kostnader beror
framst pa tillfalliga och akuta element som stor verksamheten sdsom kassationer, omarbete,
reklamationer och kostnader for kontrollpersonal. Kostnaderna samlas upp med enkla
matmetoder och endast en brakdel av de totala kostnaderna fingas upp. Det dr darfér som
denna kategori brukar illustreras som toppen av ett isberg. Om dessa kostnader anviands for
igdngsittande av forbattringsprogram finns det stor risk for ineffektivitet eftersom
forbéttringsarbetet inte utfors 1 den lonsammaste ordningen. Risken finns till och med att
storre kvalitetsbristkostnader skapas pa andra dolda stdllen genom det missriktade
forbattringsarbetet.

5.4.2 Dolda kvalitetsbristkostnader

Dolda kvalitetsbristkostnader innefattar resten av de kostnader som direkt drabbar
verksamheten, men som inte upptickts i ekonomiska redovisningssystem. Exempel pa sddana
kostnader &dr direkt 16n, direkt material, tillverkningsomkostnader. Néstan alla
kvalitetsbristkostnader som uppstar pa tjinstemannasidan ingar i denna kategori, men dven
vissa kostnader inom produktionen.

5.4.3 Forlorade intakter

Med forlorade intdkter menas de intidkter som forloras genom att varor och tjdnster slépps ut
pa marknaden som inte tillfredsstiller de externa kundernas samtliga behov. Exempel pa detta
kan vara att kunden upplever fel och brister hos produkten eller att konkurrerande produkter
har egenskaper som kunden upplever som virdefulla och som foretagets produkter saknar.
Hérigenom fGrlorar foretaget goodwill som 1 slutdndan leder till minskade intékter. Dessa
forluster uppgér troligen 1 ménga foretag till ofantliga belopp. Att berdkna de forlorade
intdkterna dr vanligtvis mycket svart och det dr darfor vanligt att basera dessa studier pa
uppskattningar. Parallellt med métningar och uppskattningar dr det ocksa viktigt att studera
dessa effekter med kundundersékningar exempelvis.

5.4.4 Kundernas kostnader

Kundernas kostnader dr de kostnader som drabbar den externa kunden pd grund av att
kvalitetsbrister finns 1 nadgot led. Detta kan rora sig om forluster som kunden far pa grund av
driftstopp, funktionsfel, marknadseffekter med mera som orsakas av varor och tjénster som
salts till dem. Dessa kostnader har en stark koppling till tredje nivan, forlorade intdkter. En
produkt med bristande kvalitet som orsakar stora kostnader for kunden forsdmrar vanligtvis
det levererande foretagets goodwill.

5.4.5 Samhallsekonomiska kostnader

Samhéllsekonomiska kostnader dr de kostnader som drabbar samhéllet 1 6vrigt pa grund av
bristande kvalitet 1 processer och produkter hos foretag. Miljoproblem som dr orsakade av
kvalitetsbrist hos produkter dr ett exempel pa en samhillsekonomisk kostnad. Ett annat
exempel dr de socioekonomiska problem som uppstar om ett foretag far forsimrad I6nsamhet
pd grund av brister 1 kvaliteten. Detta resulterar ofta 1 Okad arbetsloshet, minskade
skatteintdkter for samhéllet med mera. Marknadseffekter orsakade av bristande kvalitet kan
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ocksé orsaka samhéllsekonomiska kostnader. Ett foretags problem och brister kan ibland leda
till méngder av regleringar, myndighetskrav och kontroll foreligganden, vilka vanligen
paverkar samtliga foretag 1 branschen under lang tid.

5.5 Méatning av kvalitetsbristkostnader

For att reducera kostnader som beror péd bristande kvalitet pd ett framgéngsrikt sitt maste
dessa kostnader maitas. Detta avsnitt tar upp tva tillvigagingssitt for att méta
kvalitetsbristkostnader.

5.5.1 Matforfarande

Det finns en uppsjo av olika tdnkbara sétt att mita kvalitetsbristkostnader. For att erhélla
storst effekt av métningarna bor miatmetoden anpassas dels till verksamheten och dels till
onskat anvdandningsomrdde. Att samla och hdmta in information i en organisation kan ske pa
tva sitt. Antingen tillats utvalda personer att direkt samla in data eller s& byggs ett system 1
vilket medarbetarna sjidlva kan rapportera data. Den forsta metoden kallas kartldggning av
kvalitetsbristkostnader och visar ett nuldge i organisationen. Den andra metoden &r ett
uppbyggande av mitsystem som kontinuerligt miter kvalitetsbristkostnader och rapporterar
dessa ménads- eller kvartalsvis.

Den forsta metoden &r ett snabbt och enkelt sétt att samla in information om brister och fel
fran hela organisationen. Detta kan ske utan att attityder och kunskapsnivd hos arbetarna
behover fordandras. Nackdelen ér att inte kontinuerlig mitdata erhélls.

Den andra metoden som ger kontinuerliga resultat krdver en stor kunskap och en hog
motivationsniva dver hela foretaget for att fungera. Detta dr en komplicerad metod och tar
lang tid att infora. Systemet mdste hela tiden underhéllas och prioriteras av ledningen for att
det skall fungera pa lang sikt.

Ett bra angreppssitt for att reducera kvalitetsbristkostnaderna &r en kombination av
metoderna. Forst genomfors en kartldggning av de totala kvalitetsbristkostnaderna och sedan
under forbattringsarbetet f6ljs vissa betydelsefulla och/eller stora bristkostnader upp
kontinuerligt via ett enkelt méatsystem.

Kartliggning av kvalitetsbristkostnader

Metoden syftar till att identifiera och bestimma kvalitetsbristkostnader for hela foretagets
verksamhet. Kartldggningen bor baseras pa tillgidnglig data kompletterad med uppskattningar
om resterande kvalitetsbristkostnader. Uppskattningar gors av de medarbetare som ar mest
insatta inom respektive omrade. Dessa siffror dr givetvis behdftade med fel, men med bra
rutiner kan dessa reduceras. Eventuellt mindre avvikelser har liten betydelse da denna metod
fraimst anvindes for att ge en generell bild av kvalitetsbristkostnadens storlek och fordelning.
Det ér viktigt att uppgiftsinsamlandet inte blir alltfor arbetskravande.

Kartlaggningen bor bedrivas i projektform dé sannolikheten Okar att ett bra resultat uppnas
jamfort om arbetet skulle ske 1 en linjeorganisation. Denna arbetsform ser till att en noggrann
planering sker, att tillgdng pd personal och resurser sdkerstdlls samt att styrning mot val
definierade mal sker.
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Resultatet av en kartliggning kan anvédndas pé tva sitt. Forst och fradmst paverkas individers
synsétt genom att de pévisas kostnader som orsakas av bristande kvalitet. P4 sé satt visas bade
ledning och personal behovet av forbédttringsarbete. Kartldggningen dr ocksa nodviandig om
prioritering onskas mellan problemomréden 1 hela verksamheten nér forbéattringsarbetet skall
initieras.

For att fa ett sa bra resultat som mdjligt bor kartldggningen genomgaende symboliseras av
enkelhet, speciellt 1 borjan innan erfarenhet erhéllits och projektgruppens kompetens
upparbetats.

En kartldggningsmodell bestar av fyra olika steg, forberedelser, planering, genomforande och
efterarbete, se figur 4. For att studera dessa steg 1 sin helhet hdnvisas ldsaren till Appendix A.

T 7 i |
Forberedelser Planering Genomforande Efterarbete
Férankring Projektledning Analys
Omfattning P Information P Avvikelseanalys | gy Rapport):aring
Projektgrupp Verksamhetsanalys Optimalfalisanalys Utvérdering
Utbildning Forarbete

Figur 4: En schematisk bild 6ver de olika faserna i kartliiggningsmodellen.

Mitsystem

Manga foretag har genom arens lopp strivat efter att infora mitsystem som bygger pé att
personalen kontinuerligt rapporterar de kvalitetsbristkostnader som uppstér. Det har visat sig
att denna metod blir arbetskrdvande och komplicerad for foretag som forsoker mita hela
verksamhetens kvalitetsbristkostnader pa detta sitt. Produktionen &dr vanligtvis den del av
verksamheten som ldmpar sig bast for kontinuerliga métningar dels pa grund av att en mingd
egenskaper redan maits, exempelvis kassationer och omarbete och dels genom att personalen
redovisar sitt arbete mot de order som flodar in genom verksamheten.

Mitsystemet dr komplicerat att anvdnda inom andra delar av fOretaget. FOr att mita
kvalitetsbristkostnader hir krévs ofta andra typer av rapportsystem, vilka ofta &r arbets- och
tidskravande samt svira att fa att fungera i1 praktiken. Ett ytterliggare problem é&r att
méitsystem skapar motvilja eftersom ménniskor ar rddda for att erkéinna de fel som uppstar pa
deras arbetsplats dd dessa kan uppfattas som deras personliga fel. Mitsystem kommer
dessutom framst att mita kostnaderna for tillfélliga fel, eftersom de kroniska dr accepterade.
Salunda kommer bara en begrinsad del av kostnaderna registreras i ett mitsystem. Det dr av
stor vikt att skapa incitament for medarbetarna att rapportera om kvalitetsbristkostnader da ett
matsystem annars bara kan komma att uppfattas som ett merjobb med sviktande rapportering
som fo6ljd. Utbildning ar ocksa viktigt for alla berdrda personer sa att motivation skapas och
missuppfattningar elimineras.

For foretag som inte uppnatt en god kunskap och stor mognad inom kvalitetsomradet, vilket
giller de flesta foretag, dr det lampligt att infora ett métsystem som foljer vissa utvalda
kostnader. Begridnsade maétsystem minskar dock mojligheten till en god prioritering av
lonsamma forbéttringsprojekt d& de endast visar kostnaderna for vissa kvalitetsbrister. For att
erhélla en fullstdndig bild av kvalitetsldget behover den uppmatta datan kompletteras med
annan information.
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Genom en femstegsprocess kan ett matsystem byggas upp. Forst forankras idén hos
foretagsledningen, dérefter utvecklas och testas en modell for maitforfarande. Innan
matsystemet implementeras utbildas alla anvéndare sa att deras attityder till kvalitet fordndras
samt att de erhéller nddvindiga kunskaper. Slutligen utvecklas metoder for att f6lja upp och
analysera resultaten. Metoden om métsystem kan ldsas 1 sin helhet i Appendix B.

5.6 Tillampningar
Det fOrsta som goOrs &r att bestimma vilka fOrluster som &r att betrakta som

kvalitetsbristkostnader. For att skapa sé stor enighet som mdjligt bor ménga vara delaktiga 1
beslutet, allt for att undvika konflikter l&ngre fram.

Mitarbetet skall vara vil planerat och hela tiden bor enkelhet efterstrdvas samt undvikande av
komplicerade angreppssitt. Att genomfora en kartliggning dr det mest effektiva och sékra
sattet att erhdlla information om verksamhetens kvalitetsbristkostnader. Métsystem kan vara
aktuellt 1 senare skeden, men dd avgrinsade till ett fatal valda kostnader. En forutséttning {or
matsystem ar dessutom, som diskuterats tidigare att de underbyggs med data och erfarenheter
fran en kartldggning.

Huvudsyftet med maétningen av kvalitetsbristkostnader ar att den paverkar synséttet och
konkretiserar kvalitetsbegreppet bland ledning och medarbetare. Detta sker genom att
kvalitetsbristkostnaderna belyser kvalitetsbristernas ofta mycket stora effekt pa foretagets
ekonomiska resultat. Studien kan bli en startpunkt for kvalitetsarbete, eftersom den ger ett
starkt skl till att initiera forbéttringsarbete. Svarigheten skall dock inte férringas 1 att fordndra
attityder och kultur hos ledarskapet. Skillnaden &r stor mellan det att chefer har teoretisk
forstaelse for kvalitetens betydelse och att de verkligen driver pa och stottar kvalitetsarbetet.
Kunskapen om verksamhetens kvalitetsbristkostnader kommer 1 sig inte att fordndra attityder
och beteenden. Diaremot kan upprepade métningar av minskade kvalitetsbristkostnader som
foljd av lyckade forbattringsprojekt gora det.

En annan viktig tilldmpning &r att forbattringsarbetet kan styras till de problemomraden som
ar mest kostsamma. Hirigenom skapas en bittre resursallokering i organisationen.

Mitningen av kvalitetsbristkostnaderna kan ocksd anvédndas for att folja kvalitetsnivans
utveckling bade kontinuerligt 1 verksamheten och i1 de forbattringsprojekt som sker.
Uppfoljningen har stor betydelse for att satta mal nds, for att utvdrdera och ldra sig av
genomforda forbdttringar samt for att pévisa den avkastning som genomférda
kvalitetsinvesteringar genererar.

Det storsta hotet mot undersokningen &r den riddsla och motvilja for att erkidnna brister och fel
som finns bland individer. Metoder och arbetssitt skall noggrant utformas sa att dessa effekter
undviks. Resultatet far aldrig anvindas av ledare for att beskylla och anklaga medarbetare
eftersom ett sddant forfarande med all sikerhet kommer att rasera mdjligheterna till att
genomfora ytterliggare mitningar och forbattringar.

Sammanfattningsvis kan sdgas att informationen om kvalitetsbristkostnaderna kan anvédndas
som ett kontinuerligt stod under kvalitetsarbetet. Detta kan beskrivas som en modell som
bestdr av steg som motsvarar de tre anvidndningsomradena. Modellen boérjar med
kartliggningen fOr att paverka attityder och konkretisera kvalitetsbegreppet. Vidare anvinds
kartliggningen for att identifiera och prioritera problemomriden. Slutligen kan
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kvalitetsbristkostnaderna 1 de  utvalda  forbéttringsprojekten  anvdndas  som
uppfoljningsinstrument via ett matsystem. Nér till sist malen med forbattringsarbetet uppnétts
paborjas ett nytt varv, se figur 5.

‘ Péverka aﬁityderj—}

Identifiering

Gopfoling

Forbittring

Figur 5: Figuren illustrerar de olika stegen i forbéttringsarbetet.

5.7 Viktiga faktorer for att lyckas med kvalitetsarbete

Kwvalitet skall vara nagot naturligt 1 ett foretags verksamhet och finnas integrerat i allt som
gors. Hos foretag som dr mogna i kvalitetsavseendet ar det inte sékert att det talas om kvalitet
men det finns 1 allt som gors. (Sandholm, 1999)

Framgéngsrikt forbéttringsarbete krdver bdde kunskap om forbéattringsmetodik samt
betydande fordndringar av attityder bland bade ledning och personal. Kunskap erhélls genom
utbildning av personalen och denna skall inledas pé ledningsniva for att sedan bedrivas vidare
ner 1 organisationen. Det dr vanligt att foretag underskattar betydelsen av forbattringar. Detta
beror pé att ledningen inte uppnatt den insikt och mognad som kravs och foljaktligen fér inte
forbattringsarbetet den prioritet som kravs. (Sorqvist, 1998)

Historiskt gar det att pévisa att foretag ofta tvingats in 1 en avgorande kris innan den rétta
prioriteringen har skett. Exempel pd detta dr hela den japanska industrin, som efter andra
varldskriget kvalitetsmissigt hade enorma problem. Andra exempel dr Motorola och Xerox
som 1 det ndrmaste var konkursméssigt under 1970-talets slut samt den amerikanska
bilindustrins svarigheter pa 1980-talet. Att uppnd en mognad utan att utsittas for en kris tar
lang tid. Dérfor kravs det att foretaget arbetar mdlmedvetet och systematiskt samt har tdlamod
for att uppna denna mognad. (Sorqvist, 1998)

Inledningsvis bor kvalitetsarbetet framst inriktas pa att fa till stind denna forédndring av
foretagskulturen. Att borja arbeta med metoder och tillimpningar dr dodsdomt. For att skapa
en attitydfordndring till kvalitet krdvs det att arbetet planeras taktiskt med detta som primért
mal. En kulturférdndring kan péskyndas om det konkret fokuseras pd de mycket stora
ekonomiska potentialer som kan uppnds med ett effektivt forbattringsarbete. Initialt véljs
forbéttringsprojekt dir mojligheterna att lyckas dr maximala. Métningarna sker fore och efter
forbattringarna sd at de ekonomiska fortjdnsterna kan pdvisas. Resultatet utnyttjas aktivt i
intern marknadsforing for att stirka positiva uppfattningar. Framgangarna medfor att
attityderna successivt fordndras och intresset for ytterliggare forbéattringar 6kar bade hos
ledningen och hos medarbetarna. Beloningssystem for bade ledning och personal baseras pa
uppnadda fortjanster med forbattringsarbetet. Harigenom gors kvalitetsarbetet till nagot
positivt ur medarbetarnas perspektiv. (Sorqvist, 1998)
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Allt fler foretag och organisationer har funnit att alla kvalitetsrelaterade aktiviteter maste ingé
1 en strategisk plan for verksamhetsutveckling. En verkningsfull strategisk plan innehéller fyra
komponenter, ledningens engagemang, kulturforandring, forbéttringar samt systematik i
verksamheten. (Sandholm, 1999)

Vad giller ledningens engagemang behdver ledningen utbildas si att de Overtygas om den
stora betydelse en verksamhetsutveckling med fokus pa kvalitet har for verksamhetens
resultat. En organisations kultur mdéste vara anpassad efter kunderna och deras behov.
Ledstjdrnan ar att tillfredsstélla sdvédl de externa som de interna kundernas behov. Detta
innebdr for de flesta organisationer en omstéllning av den interna kulturen. Avgérande for hur
framgangsrik en sddan omstéllning blir dr ledningens engagemang samt hur omfattande
utbildnings insatsen dr. Utbildningen skall ske fran toppen till botten. Forbéttringar har tva
inriktningar, den ena &r att bittre mota kundernas behov. Den andra inriktningen &r att
forbéttra alla de olika processer som finns 1 foretaget, produktplanering, inkop, tillverkning,
fakturering med mera. Till sist dr det vésentligt att det finns en systematik i verksamheten for
att organisationen skall nd ett utmairkt resultat. Denna systematik maste anpassas efter
respektive organisation. (Sandholm, 1999)

5.8 Organisationskultur

Ordet kultur hiarstammar fran det latinska colere som betyder bearbeta. Med inneborden
bearbeta menas behandla intryck, erfarenheter och kunskap samt hur vi bildar oss meningar
om oss sjdlva och var tillvaro tillsammans med andra. Alla har ett behov av att finna mening
eller ordning 1 tillvaron och detta gors genom att verkligheten behandlas pa ett speciellt sétt.

Begreppet kultur betyder inom etnologin ett monster av asikter, uttryck genom symboler som
anvinds for att kommunicera och utveckla kunskap om och instéllningen till livet. Kulturen
definieras ocksé som ett nedérvt etiskt levnadssétt som far ménniskor att tdnka och handla pa
ett speciellt sitt, till exempel 1 en familj, organisation eller ett samhaélle.

Kulturen ligger till grund for identitet och gruppbildning. Alla ménniskor socialiseras in 1
kulturen som skapar ordning, forutsdgbarhet och mening for individen. Kulturen paverkar hur
individen uppfattar verkligheten samt hur han eller hon handlar.

Organisationskultur har samma karaktdr som generella kulturer och kulturella processer i
samhéllet. Det finns ménga definitioner av organisationskultur. Den mest refererande ar
emellertid Edgar Scheins definition av organisationskultur:

Organisationskultur dr ett monster av grundldggande antaganden — uppfunnet, upptdckt eller
utvecklat av en viss grupp efter hand som den ldr sig bemdstra sina problem med extern
anpassning och intern integration — som har fungerat tillrdckligt bra for att bli betraktat som
giltigt, och som ddrfor ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tinka
och kinna om dessa problem.
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5.8.1 Nivaindelning

Organisationskultur kan nivédindelas samt beskrivas och analyseras pd tre kulturella nivéer,
grundldggande antaganden, normer och virderingar samt artefakter.

1. Grundldggande antaganden.
Grundldggande antaganden 4r nigot som individen ofta sjdlv inte & medveten om,
utan det dr ndgot som han eller hon tar for givet som sanning”. Dessa antaganden
praglar ménniskors perception och tdnkande.

2. Normer och vérderingar.
Grundldggande antaganden avspeglas 1 védrderingar och beteendenormer som &ar
kulturens andra niva. Med vérdering menas att det finns en tendens att foredra vissa
tillstdnd framfor andra. Viarderingar uttrycker vad en organisation anser vara bra och
darmed implicit vad den anser vara daligt. Normer anger vad som dr ett lampligt
beteende for olika personer i skilda sammanhang och situationer. Normer skapar
riktlinjer och begrinsningar for beteendet.

3. Artefakter.
Dessa ér konkreta fysiska foremal samt talesdtt och beteenden som é&r uttryck for de
underliggande kulturelementen, det vill sdga punkt ett och tva. Artefakter fungerar
som symboler genom att de formedlar information om kultur. De kan tolkas som ett
uttryck for organisationskulturen

For att skapa en organisationskultur ar det tva faktor som ar sarskilt viktiga att beakta. Den
forsta faktorn dr ledning och ledares beteende, medan den andra faktorn ar socialisation i
organisationen.

Vad giller den forsta faktorn ldgger ledaren grunden for en organisationskultur genom att
utveckla en kérnideologi som preciserar organisationens vdrderingar och syften. For att
indoktrinera de anstéllda 1 kdrnideologin kan ledaren anvédnda sig av en rad artefakter.
Exempel pa sddana artefakter ar riter och ceremonier, historieberdttande samt sprédk och
kommunikationsstrategi.

Socialisation innebdr att den enskilde individen lar sig hur denne skall upptrdda for att bli
accepterad och erkdnd som medlem av en grupp eller organisation. Det diskuteras om social
identitet kan styras eller om det dr ndgot som véxer fram av sig sjilv. Nyare forskning tyder
pa att social identitet kan styras till viss del, men att det krdvs en noga planerad
socialisationsprocess for de anstéllda 1 organisationen.

5.8.2 Solfjadersmodell

Gagliardis Solfjadersmodell, se figur 6 av kulturen bygger pd Scheins uppfattning om
grundantaganden och virderingar som kdrnan i1 en organisationskultur. Gagliardi menar att
varje organisations grundliggande eller priméra strategi dr att skydda den organisatoriska
identitet som dessa antaganden och vérderingar skapar. Utifrdn den primédra strategin
utvecklas och implementeras en rad olika sekundéra strategier. Sekundéra strategier kan vara
bade expressiva och instrumentella. Fordndringar av beteendet, teknologin, symboler och
strukturer uppstar genom en implementering av sekundédra strategier. Enligt Gagliardi bottnar
strategin 1 och begrédnsas av de kulturella antaganden och virderingar.
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Figur 6: Figuren visar Gagliardis solfjidersmodell.

Gagliardi menar att det finns tre sorters fordndringar. Den fOrsta typen av fordndring kallas for
skenbar fordndring, vilken &dger rum 1 kulturen men inte fordndrar den. Nya problem
behandlas genom att ett val gors mellan de olika strategierna som mojliggors av
grundantaganden, vdrderingar och den priméra strategin. Gagliardi menar att organisationen
bara anpassar sig inom ramen for den existerande identiteten det vill sdga kulturen forandras
bara pé en ytlig niva.

Den andra typen av forindring kallas for en revolutiondr fordndring. I denna situation
patvingas organisationen en strategi som dr oforenlig med de kulturella antaganden och
virderingar. Vanligtvis sker detta nir personer utifran kommer in och raserar gamla symboler
och skapar nya till exempel vid bolagsfusioner eller da den respekterade grundaren for en
organisation dor. Enligt Gagliardi 4r det mer ritt att sdga att det gamla foretaget dor och ett
nytt foretag som har mycket lite gemensamt med det forra fods.

Kulturell utvidgning dr den tredje typen av fordndring, se figur 7 och den 4nda som nar de
djupt liggande kulturella antaganden och vérderingar. 1 detta fall vidgar en strategi, som
forutsitter andra men inte oférenliga varderingar, organisationskulturen och introducerar nya
virderingar parallellt med de tidigare.

Om den nya strategin blir framgéngsrik kommer det att medfora att forandringen inforlivas i
de grundantaganden som organisationen tar for givna.
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Figur 7: Figuren illustrerar en kulturell utvidgning av Gagliaridis modell.

5.9 Goda forebilder

Under 1980-talet fick foretagsledare 1 vést vidkdnnas japanska framgingar inom flera olika
produktomraden, till exempel kameror, hemelektronik, bilar med mera. Det har blivit mer och
mer klart 1 vésterlandet att de forlorade marknadsandelarna till stor del beror pa forbéttringar 1
kvaliteten hos de japanska varorna. Annorlunda var det efter andra varldskriget d& kvaliteten
ofta var undermalig pa de japanska produkterna. Det var till och med s illa att Japans
stdllning som industriland var hotad pa grund av missndjet med produktkvaliteten. P4 1950-
talet intrdffade den japanska kvalitetsrevolutionen och den baseras pa tre faktorer, massiv
utbildning, program for kvalitetsforbattringar samt ledarskap for kvalitet.

1. Massiv utbildning
Utbildning 1 kvalitet vinder sig till alla 1 foretaget. Den startar i toppen och gir sedan
nerat 1 hierarkin. Detta har lett till att japanska chefer och arbetare ar bast utbildade i
virlden pa kvalitet.

2. Arliga program for kvalitetsforbittringar
Eftersom alla nivier och funktioner dr utbildade i kvalitet dr det smidigt att genomfora
arliga program for kvalitetsforbattringar. Att gora drliga forbattringar har blivit en
vana hos japanska foretag.

3. Foretagsledningens ledarskap for kvalitet
Ledningen ger ett verkligt ledarskap inom kvalitetsomradet. Goda kunskaper finns om
hjalpmedel for att styra och f6lja upp kvaliteten i hela foretaget.

Enligt en annan expert, den japanska K. Ishikawa, finns det sex sdrdrag for japansk kvalitet.
For att se dessa sex sidrdrag hinvisas ldsaren till Appendix C.

De foretag som har blivit riktigt duktiga pa att arbeta med kvalitet och nétt ett mésterskap i
kvalitet kinnetecknas av foljande:

A. Verksamheten fokuseras pa kunderna

Arbetet dr inriktat pd att tillfredstdlla savél externa som interna kunders uttalade,
underforstddda och omedvetna behov.
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. Atgirder grundas p4 fakta
Beslut skall byggas pa fakta och inte asikter, troende och tyckande.

. Verksamheten fokuseras pa resultat

Arbetet skall vara inriktat pa mal av slaget, om kunderna dr mer n6jda, om kvaliteten
har forbéttrats vésentligt, om kostnaderna for dalig kvalitet har halverats. En blind
fokusering pa metoder och hjdlpmedel som rdkar vara pd modet skall undvikas.

. Verksamheten kinnetecknas av handling och inte enbart prat
. Professionellt ledarskap ges

Ledningen skall visa vigen. For detta krévs ett gediget kunnande om kvalitet samt ett
dkta engagemang i dessa fragor.

. Arbetet omfattar alla funktioner och nivaer

Hela organisationen maste medverka for att verksamheten skall bli bra pé kvalitet.

. Alla utbildas i kvalitet
Utbildningen gér ut pé att dndra attityder samt ge kunskap om kvalitet.

. Tréget och systematiskt arbete for att uppna bestimda mal

Langsiktig inriktning
For att nd framgingar inom kvalitetsomrddet krdvs det ett 1angsiktigt arbete pa tre till
fem ér.

Kroniska problem bearbetas systematiskt

Detta &dr problem som ofta &r inarbetade och dolda for verksamheten. Om det lyckas
att komma at dessa problem nas en betydande kvalitetsforbattring. Att gora sa kallade
brandkarsutryckningar nir akuta eller tillfalliga problem uppstir innebér att det
gamla laget bevaras.

. Forebyggande verksamhet for att undvika problem
Nér en ny vara eller tjdnst borjar tillhandahallas skall det vara rétt kvalitet frén
borjan. Att rétta till problem nér de dyker upp dr detsamma som dalig kvalitet.

. Samverkan och samarbete utméirker verksamheten

Hér avses inte enbart de som arbetar inom organisationen utan dven kunder och
leverantdrer.

5.10 Ledning av kvalitetsarbete

Hur vél kvalitetsarbetet faller ut inom ett verksamhetsomrade beror till stor del pa hur den
som leder arbetet inom omridet kan driva dessa fragor. Ledaren maéste inta rollen som
kvalitetsledare. Rollen som kvalitetsledare innefattar en hel del. Det finns flera olika
grundsatser som &r vigledande, utveckling av medarbetarnas attityder och kunskaper, lyssna
pa medarbetarna, att ta tillvara pa medarbetarnas forutsittningar, rekrytera ritt personal, att
satta upp tydliga mél i kvalitetsarbetet som arbetet skall styras mot for att uppnd malen. Det ar
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dven viktigt att atgirda kvalitetsproblemen. For att ldsa om dessa grundsatser som &r
vésentliga for kvalitetsledaren, hdnvisas ldsaren till Appendix A.
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6. Empiri

Detta avsnitt visar en sammanstillning av genomforda intervjuer med ledningsgruppen.
Sammanstillningen ligger till grund for den analys som gors 1 avsnitt 7. Avsnittet inleds med
en beskrivning av hur begreppen kvalitet och kvalitetsbristkostnad definieras av
ledningsgruppen. Dérefter behandlas Ringhals kvalitetsbristkostnader och hur de skulle kunna
reduceras. Vidare beskrivs dven hur ledningssystemet uppfattas av ledningsgruppen.

Den empiriska studien involverar intervjuer med fyra personer fran ledningsgruppen. Av
dessa dr en person chef pa personalavdelningen, en &r chef péd teknikavdelningen, en dr chef
pa IT-avdelningen och den fjiarde dr chef pa produktionsavdelningen pd Barsebdck 2. Det har
dven utforts en referensstudie pa foretaget Saab Ericsson Space som ér duktiga pa att arbeta
med kvalitetsbristkostnader och de borjade med detta redan pa mitten av 80-talet. Resultatet
fran referensstudien aterfinns 1 Appendix B.

6.1 Definition av kvalitet

Det framkom att kvalitet dr ett begrepp som ar lite diffust och att det kan betyda olika saker
for olika manniskor. Kvalitetsbegreppet kan ocksd ha olika innebord beroende pa vilken
bransch som det associeras till. For nagra personer beskriver kvalitet vad som kan forvéntas
och om forvéntningarna pa produkten inforlivas sa ar det kvalitet. Nagon beskriver begreppet
kvalitet som att det dr hur vl nagot motsvarar behovet och forvintningarna pa produkten.
Kvalitet beskrivs ocksa som att det uppnés da de resultat som efterstrdvas nas. Fragan &r vad
som ar rétt kvalitet. Det &r inte sdkert att det alltid ar béttre ju hogre kvaliteten dr. Vad som ar
ratt kvalitet styrs av vad produkten skall anvéndas till samt priset som har betalats for den. Ju
hogre pris som har betalats for en produkt, desto hogre kvalitet forvéntas i regel.

Pé IT-avdelningen till exempel, innebar kvalitet att systemen skall vara driftsdkra och att det 1
utvecklingsprojekten utvecklas det som &r maélet med projekten med tillrackligt lite fel 1
produkten.

For att vinda pad begreppet utmirks bristande kvalitet av avvikelser mot forvéntat resultat.
Bade avvikelser i tid och pengar dr exempel pa bristande kvalitet eftersom det dr faktorer som
avviker fran det forvintade utfallet.

6.2 Definition av kvalitetsbristkostnad

Inneborden av begreppet kvalitetsbristkostnad &dr att det motsvaras av alla kostnader for
avvikelser mot forvéntat resultat. Det inkluderar alltsd kostnader som fés fOr att arbetet inte
har utforts som det skulle. Det &r ett misstag pa négot sitt och det kan gilla bdde varor och
tjdnster som fér repareras eller rittas till 1 ett senare skede. Kvalitetsbristkostnad &r helt enkelt
kostnad pa grund av délig kvalitet.

Exempel pé kvalitetsbristkostnader kan vara att produkten inte dr rétt eller att en upphandling

inte blev ratt utan att den kostade mer dn vad den skulle ha kostat.

6.3 Verksamhetens kvalitetsbristkostnader

Den allménna uppfattningen &r att foretaget skulle kunna bli béttre pé att arbeta med kvalitet
och diarmed prestera ett battre ekonomiskt resultat. Majoriteten av de intervjuade personerna
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menar att kvalitetsbristkostnaderna &r stora och att det inte &r omdjligt att kostnaderna som
orsakas av bristande kvalitet uppgar till 10-30 % av de totala kostnaderna. Det fanns ocksa
uppfattningar om att kvalitetsbristkostnaderna var mindre an 10 %.

Det har visat sig att de storsta och mest betydande kvalitetsbristkostnaderna kan harledas till
stoppad produktion, investeringsprojekt, maximal sdkerhet samt kompetens. Till sist
diskuteras ocksd dolda kvalitetsbristkostnader som ofta har betydelse vad giller
kvalitetsarbete.

6.3.1 Stoppad produktion

De allra storsta kvalitetsbristkostnaderna orsakas av faktorer som gor att nagot av de fyra
produktionsblocken maste stillas av eller ga ner 1 produktion, det vill sdga att de méaste gé bort
fran nétet och ddrmed inte producera mer el. Detta innebdr ett enormt stort intdktsbortfall.
Anledningen kan vara bristande underhall, att det blir ndgot fel pa en pump eller en ventil som
gor att elproduktionen maste stoppas. Kvalitetsbristen ligger 1 att det inte forutsags att den hir
pumpen eller ventilen inte skulle hdlla. En annan anledning till att produktionsblocken stir
stilla kan vara att verksamheten inte kan startas upp efter en revision som det var tinkt pa
grund av att det finns brister 1 det som skulle ha utforts eller att rutinerna inte har foljts som
det &r beslutat.

P& somrarna finns det tillgang till mycket vattenkraft och da gors det ett uppehéll for varje
kérnkraftsreaktor for underhall. For varje reaktor finns det en underhdllsplan sedan flera ér
tillbaka och i den stir det exakt vad som skall bytas och s& vidare. Om det d& sker nagot
misstag sd att allt som skall bytas inte blir bytt medfor det stora kostnader. Det dr en mycket
liten del av utrustningen som gar att byta under drift pd grund av sdkerheten. Om nagonting
gar sonder sa att driften maste stoppas medfor det enormt stora kostnader 1 och med att det
uppstdr en underhéllskostnad samt ett intdktsbortfall pd cirka 3-5 miljoner kronor per dygn.
Sjélva underhéllskostnaden blir manga ginger dyrare @&n om det hade &tgédrdats under
underhallsperioden eftersom det ofta uppstidr en akutsituation ddr problemet mdéste l6sas
omgaende med hjélp av entreprendrer som kanske &r ute pa andra uppdrag.

6.3.2 Investeringsprojekt

Ringhals har en investeringsportfdl] pd cirka 13 miljarder kronor. Eventuella brister i1
investeringsportfoljen far oerhdrt stora konsekvenser. Manga investeringsprojekt bestér av
uppgradering av de gamla reaktorerna till nya moderna krav. Det kan vara krav pa sdkerhet,
om brand uppstar skall styrning av processerna kunna ske dnda och da maste det finnas flera
system som dr oberoende av varandra, sa att om ett system faller ifran finns det alltid ett annat
som kan ta over utan att det marks. Projekt vars mél &r att uppgradera den hir typen av system
ar mycket svara att driva. Det ar viktigt att den principiella 16sningen pd problemet slds fast
tidigt 1 projektet, sé att inte genomforandet pdborjas innan den principiella 16sningen har
skapats. Det dr mycket viktigt att mélen dr tydliga 1 borjan av projektet sé att alla vet vad de
ska strdva efter att uppnd. Om inte malet och den principiella 16sningen ar bestimt 1 borjan av
projektet skapar det enormt mycket merkostnad och det ror sig om hundratals miljoner
kronor. Det &r med andra ord véasentligt att 14gga ner stor kompetens och anstrangning i borjan
av projektet. 1 dagsldaget forbrukas for mycket resurser 1 forhéllande till det resultat som
genereras och det dr en kvalitetsbrist.
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Ett exempel pa en hindelse som kunde ha blivit en kvalitetskostnad, men som inte blev det
var nér en entreprendr skulle borra 1 betong 1 ett av de fyra produktionsblocken. For att det
inte skulle bli dammigt och smutsigt plastade entreprenéren in den utrustning som var runt
omkring, det var bland annat en motor som stod still. Den stod still for den behdvdes inte just
da, men den kunde starta ndr som helst pd grund av att den var en av alla sdkerhetsfunktioner
som finns. Om motorn, som hade en effekt pa 1 miljon W, hade startat hade den behdvt sin
kylning och det hade varit hogst oldmpligt att den stod dér inplastad. Detta kédnde forstds inte
entreprendren till som inte kunde kdrnkraft, att det finns en massa komponenter som stér
fardiga for att anvéndas. Det var jéttebra att entreprendren tdnkte pa att skydda utrustningen
runt omkring frdn damm, men det pdvisar att kommunikationen var bristande eftersom ett
allvarligt fel kunde ha intraffat som hade medfort stora kostnader.

Andra kvalitetsbristkostnader som har sin grund i investeringar dr bristande kommunikation
med leverantorer. Det kan exempelvis gilla en anldggning ska uppgraderas och da ar det
viktigt att leverantorerna levererar vad som dr overenskommet. Det medfor till exempel en
stor kostnad om leverantdren hdvdar att en pump haller i tio ar, men att det senare visar sig att
den endast héller 1 fem ar. Det ar viktigt med en dialog med leverantdrerna.

P4 IT-avdelningen &r de flesta kvalitetsbristkostnaderna kopplade till olika typer av
utvecklingsaktiviteter. En utvecklingsaktivitet kan till exempel vara att gora ett nytt IT-system
eller att gora dndringar 1 ett befintligt. Problemet &r att arbetet inte utfors med tillracklig
noggrannhet frdn borjan. Frdn borjan méste det goras klart vad som skall uppnés, vem eller
vilka som skall utféra arbetet samt vilken kompetens som krivs. Det arbetas dock med att ta
fram béttre mallar som skall vara till hjédlp vid den hér typen av aktiviteter.

6.3.3 Maximal sakerhet

Hela verksamheten préglas mycket starkt av sidkerhet och vikten av att medarbetare gor ritt.
Problemet &r att det har tankesittet praglar hela verksamheten, dven dir det inte behovs. Det
finns ett organisatoriskt mantra som lyder sdkerheten forst. Detta leder till att den maximala
16sningen efterstrivas istdllet for den optimala, det vill sdga att badde hingslen och livrem
anvands samtidigt. Alla arbetsuppgifter krdver inte sa stor noggrannhet med tanke pa
karnkraftssdkerheten som till exempel arbeten som berdr reaktorerna, men dnda arbetas det
manga ganger enligt det organisatoriska mantrat, sdkerheten forst. Detta leder till att vissa
arbetsuppgifter kanske utférs med for stor noggrannhet. Det hér tankeséttet och den hir
kulturen kostar oerhort mycket pengar.

Exempel pa arbetsuppgifter dér kérnkraftssikerheten inte dr relevant &r dragning av nya
vattenledningsror till dricksvatten, uppséttning av nytt staket runt Ringhals, nya toaletter med
mera. Av gammal tradition dr det dock litt att arbeten av den hér typen utférs med samma
tankesitt vad giller sdkerheten som om det skulle vara nagot reaktorprojekt. Medarbetarna
behover ha storre formaga till att anpassa kvalitet vad géller sidkerhet till vad det dr for typ av
arbete som utfors. Detta resonemang innebér ocksé att hog kvalitet driver kostnader. Det finns
asikter som menar att det finns mer pengar att spara genom att anpassa sig efter vad det ar for
arbete som utfors dn vad det finns i de faktiska kvalitetsbristerna.

Ytterligare ett exempel pd ovanstaende resonemang ir att den elektriska utrustningen pa nagot
av produktionsblocken skulle bytas. Materialkostnaden var 4000 kronor och hela arbetet
kostade 384 000 kronor med all dokumentation, ritning och kvalitetssdkring. Det blir orimligt
1 forhallande till materialkostnaden. Om materialkostanden for samma material hade varit
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200 000 kronor hade det inte verkat lika orimligt. Det innebdr dock inte att bara for att
materialkostnaden &r lag behover inte utbytet av utrustningen vara oviktig, men den typen av
fragor dr svara. Det finns en tendens till att de anstdllda har svarigheter med att prioritera de
viktiga atgdrderna mot de mindre viktiga. Istillet satsas det for fullt pa allt och de tror sig fa
en hog sdkerhet 1 allt. Genom att det ldggs sa mycket arbete 1 de mindre viktiga fragorna &r
risken att de viktiga frdgorna kommer 1 skymundan. Faran i1 det hela ar att maximal
sdkerhetsnytta kanske inte uppnds. Det handlar om prioritering och dirmed madste
sakerhetshojande arbete vaga ifragasittas som krdver resurser fran alla sdkerhetshdjande
atgirder.

6.3.4 Kompetens

Ytterligare en typ av kvalitetsbristkostnader har med kompetens att gora. Statens
Kérnkraftsinspektion, SKI, har till uppgift att kontrollera att kidrnkraftverk upprétthéller sin
sakerhetsstandard och det géller dven kompetensfragor. For att illustrera den hir typen av
kompetensfraga redogors ett exempel. Anta att det endast finns en person som har kunskap
om sdkerhet 1 ledningen och att den personen slutar pa foretaget. Det skulle da inte finnas
ndgon person i ledningen som &dr kunnig inom sikerhetsomradet och dé far inte foretaget driva
verksamheten forrdn det finns ndgon i1 ledningen som har kunskap om sdkerhetsfrdgor enligt
SKI. Det hir exemplet dr dock grovt dverdrivet och det ar inte speciellt troligt att det hénder i
verkligheten, men rent teoretiskt skulle det kunna intrdffa. SKI har alltsd vissa krav som maste
vara uppfyllda och det dr inte enbart tekniska faktorer som de stiller krav pa. Om Ringhals
skulle rdka utfér den hdr problematiken skulle det medfora kostnader som orsakas av att
foretagets plan over hur de skall ha kompetent personal dr bristande, vilket &r en
kvalitetsbristkostnad.

6.3.5 Dolda kvalitetsbristkostnader

Dolda kvalitetsbristkostnader finns antagligen 1 verksamheten och bestar av inarbetade fel. Ett
exempel som berdr tillgdngligheten pd produktionsblocken ar att kvalitetsbristerna dr dolda
anda tills de blir patagliga och ett block kanske maste stoppas. Innan ett block méiste stoppas
pa grund av att det har skett ndgot misstag vad géller underhéll, sa finns kvalitetsbristen dér
och den kan d& bendmnas som dold om ingen kédnner till det.

Ytterligare ett exempel pd en dold kvalitetsbristkostnad skulle kunna vara ett daligt
anvandargrianssnitt pa ett [T-system. Ett daligt anvdndargranssnitt kan medfora att anvindarna
maste anvdnda nagra extra handgrepp varje gang de vill ha fram négonting och det kostar
pengar.

En dold kvalitetsbristkostnad skulle d&ven kunna vara att onddigt arbete utfors pa sa sitt att
hjulet uppfinns pé nytt, istillet for att dra nytta av de erfarenheter som finns frén tidigare och
liknande arbetsuppgifter.

Mycket av arbetet sker enligt faststidllda rutiner utan att det ifragasitts om dessa rutiner &r
anpassade pa bdsta sétt for att ett optimalt resultat uppnas. Dessa inarbetade rutiner skulle
kunna vara exempel pa dolda kvalitetsbristkostnader om de inte &r anpassade till
arbetsuppgiften.
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6.4 Hantering av kvalitetsbrister i dagslaget

Det anvidnds manga olika forbéttringsverktyg i dagsldget, ett drygt hundratal. Det gors
internrevisioner, medarbetsundersékningar, sikerhetskulturmétningar med mycket mera. Det
finns ett system dér olika typer av avvikelser rapporteras in, dér avvikelserna kategoriseras
beroende pa typ av fel. Pa sé sitt hittas trender och grundorsaker till avvikelserna.

P& IT-avdelningen arbetas det mycket med att forsoka sdnka kvalitetsbristkostnaderna.
Ovanstédende metod dér att alla avvikelser och fel rapporteras in anvénds. De inrapporterade
felen utvirderas sedan och den information som kommer fram dér tas till vara i det fortsatta
arbetet. Alla fel och problem som anvidndarna har loggas for att sedan analyseras. Efter det
undersdks det hur minga fel av en viss typ som finns per system. Om det dr sa att det ar
onaturligt mycket ngonstans undersoks det vad som orsakar detta. Ar det en rimlig mingd fel
gors det inte ndgonting it detta, eftersom det inte far kosta hur mycket som helst. P4 IT-
avdelningen mits ocksa hur manga av utvecklingsprojekten som kommer fram 1 tid och hur
manga som héller sig inom den uppskattade kostnaden. Arbetet som sker pa IT-avdelningen
ar inte 1 ndrheten av kérnkraftsdkerheten, vilket leder till att allt inte méste vara av yttersta
kvalitet och nidstan far kosta hur mycket som helst. Det upplevs alltsa inte att kulturen vad
géller karnkraftssidkerhet har smittat av sig till IT-avdelningen.

Det upplevs att systemen for att arbeta med kvalitet fungerar bra. Av naturliga skdl ar
kérnkraften ganska omstidndlig pd grund av att det finns s& minga krav pa hur verksamheten
ska hanteras. Individer skall kunna undvika misstag och saker som kan hénda skall kunna
forutses. Det hir tankeséttet genomsyrar inte bara tekniska system utan dven administrativa
system. Kvalitetssystem och ledningssystem foljer den hiar mallen 6ver tankesitt och de blir
didrmed ganska komplicerade och omfattande. Det bor sd vara, men det finns uppfattningar
om och kénslor av att det ibland gors mer komplicerat dn vad det behdver vara.

6.5 Reducering av kvalitetsbristkostnader

Det har framkommit att det & manga olika faktorer som dr vésentliga for att lyckas minska
kostnader som beror pa bristande kvalitet. Det dr dock inte sé létt att reducera dessa kostnader
1 praktiken for organisationen. Problemet med att reducera kvalitetsbristkostnaderna ir att det
finns s& mycket information och att det dr svért att prioritera. Det dr en stressad organisation
med for hog arbetsbelastning. Organisationen dr dock inte underbemannad, snarare &r
organisationen for stor 1 forhallande till den ledning och styrningskapacitet som finns. Det ar
dven en frdga om arbetsmangd, allt arbete dr kanske inte alla ganger utlagt optimalt i tiden.
Detta gor att det dr svart att fokusera, det dr for mycket brus runtomkring som stor.

6.5.1 Larande organisation

En viktig nyckelfaktor for att lyckas med reducering av kvalitetsbristkostnader ar en larande
organisation. Tanken med en ldrande organisation dr att medarbetare skall ldra sig av de
misstag som denne gor, men dven av de misstag som andra gor. Det dr visentligt att de
erfarenheter som gors tas till vara pd. Om ett misstag gors pd exempelvis inkdpsavdelningen
skall den erfarenheten tas till vara, 4ven pa personalavdelningen eller vilken avdelning som
helst. Det bor ocksé vara sa att om en medarbetare pa en viss funktion gor ett fel skall inte en
annan person behdva gora samma misstag pd samma funktion, men flera ar senare. Det bor
alltsa finnas tvd dimensioner i en ldrande organisation, en i rum och en i tid. Det dr dven

27



viktigt att den egna verksamheten utvdrderas. Detta gor att de anstéllda i organisationen blir
uppmaérksamma 6ver vilka fel som begatts och hur de lampligen skall réttas till.

Det ér vidare viktigt med en enhetlig samsyn pé arbetet. Det gor att lardomar och erfarenheter
kan tas till vara pa badde inom foretaget och fran andra kdrnkraftverk i storre utstrickning, sé
att inte hjulet behdver uppfinnas pa nytt varje gang. Om arbetet inom de fyra
produktionsblocken skulle ske péd ett mer likartat sitt skulle bdde kostnader och tid sparas. |
dagsliaget upplevs det att mycket arbete utférs oberoende av andra som kanske har gjort nagot
liknande arbete.

6.5.2 Fokus pa mal och resultat

Malstyrning och resultatfokusering dr vasentliga delar for att minska bristande kvalitet. Det dr
mycket centralt att definiera mélet for att lyckas med att utfora en uppgift pa ett bra sitt. Om
inte medarbetarna har klart for sig vad maélet ar har de heller inte forutsattningar till att agera
pa ratt satt. Utifrdn det uppstidllda mélet skall sedan krdvda atgirder sdttas in. Nér uppgiften
borjar lida mot sitt slut dr det ocksd mycket viktigt att utvirdera om malet uppndddes, sa att
det inte dr nagot helt annat som har utforts.

6.5.3 Rutiner

For att kunna uppfylla mélet med arbetet behovs tydliga rutiner finnas tillgdngliga, vilket det
ocksa gor 1 dagsliaget. Det ar viktigt att de dr etablerade och forankrade samt att medarbetarna
har forstaelse for dem och dr vél fortrogna med dem. Faran med tydliga rutiner dr dock att de
kanske inte alla ganger ifragasitts om de fungerar pa ett optimalt sitt for att uppna ett visst
resultat. Det dr vidare viktigt att det finns tydliga kontrollmoment och att sidana inte passeras
utan att medarbetaren stannar upp och tdnker efter. Detta resonemang behover inte endast
kopplas till kdrnkraftsdkerhet utan det ar applicerbart d&ven pa andra omréaden.

6.5.4 Motivation och medarbetarskap

Det récker inte att ha ett mal uppsatt och tydliga rutiner 6ver hur malet skall uppnas.
Medarbetarna maste ocksd motiveras till att vilja arbeta med kvalitetsbristkostnader.
Kommunikation och delaktighet ar tvd viktiga begrepp. Kommunikation handlar om att i
dialog skapa forstaelse. Det &dr viktigt att forstd hur den andre ser pd samma fenomen och
kunna utbyta tankar. Att kommunicera ett budskap anvénds ocksa, men att utveckla en dialog
ar grunden for ett aktivt medarbetarskap. Delaktighet fas bland annat genom att fragan finns
med pd agendan, att den finns pd dagordningen pa ledningsmdten, enhetsmoten och
gruppmdéten. Det dr viktigt att fragan uppméarksammas och att det talas om den. Vidare bor
frdgan ingd 1 ledningssystemet och 1 kulturen.

Engagemang 4r en annan frdga som dr mycket vésentlig, som chef dr det viktigt att vara
engagerad, fokuserad pad kdrnverksamheten samt att vara ndra medarbetarna. Medarbetares
eget ansvarstagande och mojlighet, formaga och vilja till att ta ansvar dr ocksa av betydelse.
Det dr viktigt att medarbetarskap utvecklas sa att den enskilde medarbetaren kan péverka sin
arbetssituation. Detta gors mycket tydligt pd Ringhals 1 dagsldget, ansvar dr till exempel
delegerat langt ner 1 organisationen.

Yrkesstoltheten bland personalen dr mycket hog. Alla vill i1 regel prestera ett bra arbete som
de kan vara stolta dver, men nigonstans gar dock den gridnsen. Om organisationen skall
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lyckas med att fi4 personalen riktigt motiverad for att minska bristande kvalitet behdvs
antagligen nagon form av personligt incitament.

6.6 Installning till férandringsarbete

Det finns en positiv instdllning, attityd och 6ppenhet bland medarbetarna infor férandringar
och forbittringar inom hela foretaget. Grunden till detta dr att det inses att forandringar ar
nodvindigt 1 och med att saker och ting fordndras 1 allt snabbare takt. Organisationen ar dock
ganska tungrodd eftersom foretaget dr sd stort. Det gor att fordndringsarbete upplevs som
jobbigt och det kan ta lang tid att genomfora fordndringar, men det finns ingen avoghet infor
forandringar.

Vad giller personalens alder, dr den relativt aldersstigen och det finns delade meningar om det
kan ha nagot med fordndringsbendgenhet att gora. Det finns &sikter som sidger att minga har
arbetat pd foretaget under lang tid och att mycket av verksamheten har bedrivits pd samma
satt ar efter r. Andra asikter hdvdar att det inte finns ndgon koppling mellan alder och
fordndringsarbete.

Snabba fordandringarna gar inte att genomfora och skall heller inte ga att genomfora.
Verksamheten tél inte snabba véndningar och ledtiderna dr oerhort langa 1 det som gors. Pa
foretaget finns investeringar som l0per under otroligt ldng tid, 40 ars perspektiv pa
investeringar dr inte ovanligt. Det dr ddrmed viktigt med en stabil inriktning p& verksamheten
och stabila forutsattningar. Det har dock blivit svirt med stabila forutsdttningar med tanke pa
den politiska turbulensen. Ett exempel pa detta &r att ndr forsta blocket stangdes 1 Barseback
hade det skett en investering i turbinregleringsutrustning aret innan. I det skedet visste ingen
vad utfallet skulle bli, om kérnkraftverket skulle fa drivas eller inte. Investeringen gjordes
dock eftersom verksamheten inte hade kunnat drivas utan att dventyra sdkerheten om
investeringen inte hade gjorts. Investeringen gjordes alltsd, och den var pa cirka 250 miljoner
kronor och éret efter stingdes kédrnkraftverket.

6.7 Forandring och kultur

Hur fordndringsarbete upplevs dr starkt kopplat till den rddande foretagskulturen. Det upplevs
att den rddande foretagskulturen inte gynnar fordndringsarbete pa ett optimalt sdtt. Det beror
pa att kdrnkraftsverksamheten fortfarande dr en mycket konservativ bransch. Att fordndra
kulturen dr dock ingen litt uppgift och det finns manga ésikter kring denna fraga. Kulturen far
inte fordndras pd bekostnad att fokusering pa sdkerheten forloras eller forsdmras. Det dr
sdkerheten som &r kdrnan i verksamheten och det gor att det maste finnas en skeptiskhet inom
kulturen infor fordndringar. Det gar inte att ansvara for sédkerheten och samtidigt ta emot och
genomfora alla fordndringar utan en mycket noggrann analys. Fordndringsarbete inom
kérnkraftverksamheten maéste priaglas av omsténdlighet, att olika fragor dubbelkollas och att
olika personer tittar pa dem och gor bedomningar, sa att oberoende uppfattningar erhélls. Den
nodvindiga fokuseringen pa sdkerheten gor att fordndringsarbete generellt sétt upplevs som
jobbigt. Verksamheten blir inte heller sd fordndringsbendgen pa grund av att vissa
forandringar tvingas organisationen att sdga nej till for sédkerhets skull.

Inom kérnkraftsverksamheten stir sdkerheten i fokus och det gor att foretagskulturen ar
mycket oppen vad giller misstag som uppstar eller kunde uppsta. Foretaget dr totalt Gppna
mot omvérlden med sina brister och det gor att de maste vara det dven internt. Hindelser som
har hint eller som kunde ha héant rapporteras in, det vill sdg att alla kort ldggs pa bordet.
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Rapporteringsviljan ér relativt god, vilket ligger 1 sdkerhetskulturen. Medarbetare premieras
for att de lyfter upp saker som de har gjort fel eller att det kunde ha blivit fel. Det finns ingen
koppling mellan bestraffning och misstag, en av foretagets Overlevnadsfaktorer dr att inte
misstag doljs.

Just nu pagér ett stort kulturférandringsarbete som heter ”Gora Rétt”. Det gér ut pa att alla
skall gora rétt, att ritt uppgifter utfors sd att onddiga kostnader kan reduceras. Det dr viktigt
att arbetet héller sig till det givna uppdraget och att det finns tydliga mél och specifikationer.
En stor del av kulturforandringsarbetet gar ut pd att individerna skall ha en gemensam syn pé
arbetet, gemensamt mal och vidg dit. Det handlar om individens ansvar, bade chefers,
ledningens och medarbetares. Det &r viktigt att individer ocksa vagar korrigera nér det inte har
blivit rétt och att de vdgar korrigera och patala for varandra nir det har blivit fel. Det finns en
otrolig yrkesstolthet inom foretaget, medarbetarna vill gora ett bra arbete. Det dr viktigt att
skapa en kultur dér inte allting uppfinns pad nytt, utan att lirdom tas av tidigare erfarenheter.
Tidigare erfarenheter bor tas tillvara pa bdde inom fOretaget, men dven frdn andra
karnkraftverk.
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7. Analys

[ detta avsnitt analyseras innehdllet i den teoretiska referensramen mot det empiriska
materialet. Kvalitet och kvalitetsbristkostnad ar begrepp som analyseras. Vidare analyseras de
kvalitetsbristkostnader som finns pa Ringhals, hur kvalitetsbristkostnader hanteras i dagsldget.
Till sist analyseras hur dessa kostnader gar att reducera samt viken roll foretagskulturen
spelar.

7.1 Definition av kvalitet

Det empiriska materialet visar pa att de intervjuade personerna hade en relativt likartad syn pa
kvalitetsbegreppet. Kvalitet dr kopplat till vad som kan forvéintas, om forvantningarna pa
produkten inforlivas innebér det att produkten har kvalitet. Ett annat sétt att beskriva kvalitet
ar 1 vilken grad de efterstravade resultaten uppnds. Enligt teorin finns en definition som sdger
att kvalitet ar Overensstimmelse med krav och att detta synsitt frimst ar ett
producentorienterat synsitt. Detta innebir att det empiriska materialet dr inne pé ett liknande
synsétt som teorin, vilket inte dr sa konstigt med tanke pa att Ringhals &r en elproducent. Det
ar dock en viss skillnad mellan krav och forvantningar, krav anger en mininivd pa ett helt
annat sitt an vad forvintningar gor. Vidare menar teorin att det producentorienterade synséttet
kan ha brister vad géller kundorientering. Under intervjuerna dr det inte ndgon som har tagit
upp kundtillfredsstillelse eller vad kunderna har for krav pa produkten, vilket antagligen ar
kopplat till branschen inom elproduktion. Kunderna kan inte ha s& minga 6nskemal vad géller
el som &r den sdlda varan.

Frén det empiriska materialet gér det ocksd att utldsa att kvalitet kan beskrivas som att det ar
hur védl nagot motsvarar behovet och forviantningarna pé produkten. Teorin menar pa att
dagens kvalitetsdefinitioner tar fasta pd kundens upplevda kvalitet 1 storre utstrickning dn
tidigare definitioner. Empirin tar upp forvédntningar pd produkten och det kan vara bdde
leverantdrens eller kundens forvantningar. Ett exempel dr att om en kund har betalat ett hogt
pris for en vara forvéntar sig denne i regel en hogre kvalitet.

7.2 Definition av kvalitetsbristkostnader

Det empiriska materialet menar att kvalitetsbristkostnad motsvaras av alla kostnader for
avvikelser mot forvéntat resultat. Ett annat sétt att uttrycka det dr att kvalitetsbristkostnad ar
en kostnad pa grund av dalig kvalitet. Dessa generella beskrivningar stimmer mycket bra
overens med teorin som hdvdar att en kvalitetsbristkostnad dr den merkostnad som uppstar pa
grund av bristande kvalitet 1 nigot led. Den bredare definitionen som sdger att
kvalitetsbristkostnad motsvaras av de kostnader som skulle forsvinna om ett foretags
produkter och verksamhetsprocesser vore fullkomliga stimmer ocksd Overens med de
empiriska definitionerna.

7.3 Verksamhetens kvalitetsbristkostnader

Frén intervjuerna har det framkommit att stoppad produktion, investeringsprojekt, maximal
sdkerhet, kompetens samt dolda kvalitetsbrister dr faktorer som 4r kopplade till kostnader som
beror pé bristande kvalitet. Enligt teorin ar det vanligt att kvalitetsbristkostnader delas in i tre
olika kategorier, kontrollkostnader, interna felkostnader samt externa felkostnader. De
ovanndmnda faktorerna kan hérledas till att vara kontrollkostnader och interna felkostnader.
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Déremot dr inte dessa faktorer exempel pa externa felkostnader eftersom det endast beror vad
som sker internt inne 1 organisationen.

Det dr vidare vanligt att kvalitetsproblem dels in 1 tillfélliga och kroniska problem enligt
teorin, vilket ocksa kommer att behandlas 1 detta avsnitt.

7.3.1 Interna felkostnader och kontrollkostnader

Anledningen till stoppad produktion vara bristande underhall, att det blir ndgot fel pa en pump
eller en ventil som gor att elproduktionen maste stoppas. Kvalitetsbristen ligger 1 att det inte
forutsags att den hir pumpen eller ventilen inte skulle hélla. Enligt teorin ar detta exempel pa
interna felkostnader, eftersom forlusterna dr orsakade av avvikelser fran onskad kvalitetsniva
som uppticks fore leverans till extern kund. Detta medfor kostnader fér omarbete och
ineffektivitet med mera, vilket stimmer 6verens med empirin.

Det har vidare framkommit att projektverksamheten forbrukar for mycket resurser i
forhallande till det genererade resultatet. Detta har sin grund 1 att olika projekt kostar onddigt
mycket pengar om inte malet och den principiella 16sningen har tydliggjorts och faststillts i
borjan av projektet s att alla vet vad de skall strdva efter. Detta dr ocksa ett exempel pé intern
felkostnad 1 enlighet med teorin.

Maximal sdkerhet ér ytterligare en kélla som genererar kostnader enligt empirin. Sékerheten
mycket fokuserad 1 hela verksamheten, dven dér inte den hdga reaktorsdkerheten krivs. Det
hir tankesdttet och kulturen dr minst sagt kostsam och det leder till att kvalitet driver
kostnader. Detta dr intressant att stidlla mot teorin angdende interna felkostnader, som innebér
att kostnader pa grund av avvikelser fran onskad kvalitetsniva. Frigan dr pa vilken niva den
onskade kvaliteten bor ldggas for att halla kostnaderna nere for de arbetsuppgifter som inte
kraver maximal reaktorsidkerhet.

Frédn empiriavsnittet gar det att utldsa att SKI har till uppgift att kontrollera att kdrnkraftverk
upprétthéller sin sékerhetsstandard och att det dven géiller kompetensfragor. SKI har vissa
krav vad géller organisationens kompetensnivd pd personalen. Om inte organisationen
uppfyller dessa krav fér inte verksamheten bedrivas. Om ovanstdende skulle intrdffa innebér
det kostnader som orsakas av bristande kvalitet vad giller planering av personalresurser. Aven
detta dr ett exempel pd en intern felkostnad, eftersom kvalitetsnivin pd den kompetenta
personalen &r bristande.

Empirin tar upp ett antal dolda kvalitetsbristkostnader, vissa av dessa har likheter med interna
felkostnader och andra har likheter med kontrollkostnader. Ett déligt anvindargrénssnitt, att
hjulet uppfinns pa nytt, vilket medfor att onddigt arbete gors dr exempel pa en intern
felkostnad. Empirin tar d&ven upp att mycket av arbetet sker enligt faststdllda rutiner utan att
dessa ifragasitts om de dr optimalt anpassade till arbetsuppgiften. Enligt teorin skulle denna
faktor kunna vara en kontrollkostnad. Med kontrollkostnad menas kostnaderna for att
kontrollera att rétt kvalitet levereras i alla led. Exempel pa sddana kostnader &dr kontroll,
inspektion, dvervakning och revision. De rutiner som anvinds pd Ringhals har till uppgift att
hjalpa till med att kontrollera att arbetet bedrivs pa ett bra sétt.
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7.3.2 Tillfalliga och kroniska problem

Enligt teorin beskrivs tillfalliga problem som de brister och fel som uppstar dagligen och som
direkt atgérdas, antingen av den egna personalen eller av tillkallade specialister. Fran empirin
ar det fradmst faktorn stoppad produktion som &r den vésentligaste vad giller tillfdlliga
problem. Eftersom det dr sda kostsamt om produktionen star still méste felet atgérdas
omedelbart, antingen av den egna personalen eller av ndgon entreprendr utifran. Detta innebér
att det blir sa kallade brandkarsutryckningar for att atgirda problemen som det bendmns enligt
teorin.

Vad giller investeringsprojekten som ocksd dr en bidragande orsak till onddigt hoga
kostnader enligt empirin, kan dessa problem hérledas till viss del bade till tillfdlliga och
kroniska problem. Teorin hidvdar att de kroniska problemen i stor utstrackning ar dolda och
accepterade och att organisationen har ldrt sig att leva med dessa fel och brister. De
intervjuade personerna menar att kostnader skulle kunna sparas i investeringsprojekt om mal
och konceptuell 16sning var tydliggjorda 1 bdrjan av projektet. Detta dr ett exempel pa
ineffektivitet och dligt angreppssitt, som enligt teorin innebir ett kroniskt problem. A andra
sidan dr medarbetarna medvetna, till viss del 1 alla fall, om dessa problem. Enligt teorin
regerar inte de anstéllda pé de kroniska problemen. Vidare kommer de kroniska problemen att
bestd s linge verksamheten bedrivs pd samma sétt. Problem som uppstér 1 samband med
investeringsprojekt kan ses som ett tillfdlligt problem som maéste 16sas om det till exempel
uppdagas att det inte gir att nd malet med den ténkta 16sningen.

Enligt empirin dr tankesdttet med maximal sdkerhet pd arbetsuppgifter som inte kriver
reaktorsidkerhet en av de stora orsakerna till hdga kostnader. Denna faktor dr ett typiskt
kroniskt problem eftersom det krdvs en fordndring av arbetssétt for att kunna sénka dessa
kostnader. Som teorin ndmner dr dessa problem accepterade och organisationen har lért sig att
leva med dem, viket stimmer dverens med empirin.

Problemet med att exempelvis inte ha réitt kompetens i organisationen ar dven det ett kroniskt
problem dnda tills det blir absolut tvunget att tillsdtta nigon som har rétt kompetens. Skulle
der vara si att foretaget hotas av att stoppa verksamheten blir det ett akut problem som maste
forsoka l16sas pa en gang. En brandkrsutryckning méste sdledes goras som det kallas 1 teorin,
vilket karaktdriserar ett tillfalligt problem.

Enligt empirin finns det antagligen dolda kvalitetsbristkostnader som bestdr av inarbetade fel,
daliga anvidndargrianssnitt pa IT-system, faststdllda rutiner som inte ifragasitts med mera.
Som nidmnts tidigare hidvdar teorin att de kroniska problemen 1 stor utstrickning ar dolda och
accepterade och att organisationen har lart sig att leva med dessa fel och brister.

7.3.3 Nivaindelning

Enligt teorin kan kvalitetsbristkostnader delas in 1 olika nivéer, traditionella
kvalitetsbristkostnader, dolda kvalitetsbristkostnader, forlorade intdkter, kundernas kostnader
samt samhéllsekonomiska kostnader. Det ar framst till traditionella och dolda
kvalitetsbristkostnader som Ringhals kvalitetsbristkostnader kan kopplas, men &ven till
samhallsekonomiska till viss del.
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Enligt empirin kostar det mycket pengar om produktionen maste stoppas. Kostnader som
beror pa stoppad produktion dr en traditionell kvalitetsbristkostnad. Enligt teorin beror
traditionella kvalitetsbristkostnader pa tillfdlliga och akuta element som stor verksamheten.

Som nidmnts 1 tidigare avsnitt finns det minga kostnader hos Ringhals som har sin grund 1
investeringsprojekten. Dessa kostnader beror frimst pa att mal och konceptuell 16sning inte ar
tillrackligt tydliga. Dessa kvalitetsbristkostnader &r inte en traditionell kvalitetsbristkostnad
eftersom inte verksamheten paverkas direkt. Bristande kvalitet vad giller
investeringsprojekten paverkar verksamheten mer indirekt, eftersom ménga av projekten
innebdr moderniseringar och uppgradering av utrustningen i produktionsanldggningarna.
Teorin menar att de kostnader som drabbar verksamheten, men som inte klassificeras som
traditionell kvalitetsbristkostnad, oftast dr en dold kvalitetsbristkostnad. Enligt detta
resonemang hor kostnaderna som har sin grund 1 investeringsprojekt till dolda
kvalitetsbristkostnader. I avsnitt 7.3.2 ovan diskuterades det huruvida dessa kostnader var
tillfalliga eller kroniska problem och det visade sig att dessa kostnader kunde vara av biagge
slagen. De kroniska problemen var vidare ofta dolda och detta resonemang stddjer dven
resonemanget ovan 1 detta stycke om att kostnaderna som orsakas av investeringsprojekten
ofta dr dolda kvalitetsbristkostnader.

Kostnaderna som har sin grund 1 investeringsprojekten kan dven koppas till det teorin kallar
samhillsekonomiska kostnader. Teorin menar att ett foretags problem och brister kan leda till
olika regleringar, myndighetskrav och kontrollforeldgganden och att detta ofta drabbar alla
foretag inom samma bransch. Ringhals som verkar inom kérnkraftsbranschen har otroligt
mycket krav och forordningar att f6lja. Det kan exempelvis vara krav pa att en
produktionsanldggning méste moderniseras och detta orsakar forstds kostnader for foretaget.

Det har tidigare ndmnts att ett onodigt hogt sidkerhetstinkande, sa kallad maximal sékerhet
driver kostnader. Enligt teorin &r detta en dold kvalitetsbristkostnad, eftersom de dolda
kvalitetsbristkostnaderna karaktiriseras genom att de paverkar verksamheten, men inte pa det
sattet att det leder till kassationer eller omarbeten.

I empiriavsnittet finns det exempel pd dolda kvalitetsbristkostnader som déliga
anvandargranssnitt 1 IT-system, att faststdllda rutiner inte ifrdgasétts med mera. Detta ar i
overensstimmelse med vad teorin definierar som dolda kvalitetsbristkostnader, det vill sdga
kostnader som paverkar verksamheten men som inte leder till omarbeten och kassationer.

7.4 Hantering av kvalitetsbrister i dagslaget

Frén empirin framgéar det att Ringhals arbetar med manga olika metoder for att minska
kostnaderna som beror pa bristande kvalitet. En av dessa metoder &r ett system dér olika typer
av avvikelser rapporteras in och kategoriseras beroende pé typ av fel. Pa sa sitt hittas trender
och grundorsaker till avvikelserna. P4 detta sitt arbetar dven Saab Ericsson Space, dir
rapporteras olika typer av avvikelser in 1 ett system. Teorin anser att en ldmplig metod for att
mita kvalitetsbristkostnader dr ett system som kallas for métsystem. I detta system rapporterar
medarbetarna sjdlva olika data. Fran maétsystemet kan kvalitetsbristkostnader maétas
kontinuerligt. Ringhals anvdnder med andra ord en form av métsystem for att méta
kvalitetsbristkostnaderna. Enligt teorin krdver den hir metoden kréver en stor kunskap och
motivation bland medarbetarna for att fungera. Ett bra angreppssitt for att minska
kvalitetsbristkostnaderna &r att kombinera metoderna for kartldggning och matsystem.
Inledningsvis gors en Kkartliggning for &r att pdverka attityder och konkretisera
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kvalitetsbegreppet. Vidare anvédnds kartliggningen for att identifiera och prioritera
problemomraden. Efter att detta &ar gjort kan kvalitetsbristkostnaderna 1 de utvalda
forbattringsprojekten anvédndas som uppfoljningsinstrument via ett métsystem. Enligt empirin
upplevs det att systemen for att arbeta med kvalitet fungerar bra, men att det finns en
omsténdlighet kring hur verksamheten skall hanteras. Det framgir inte frdn empirin att
foretaget har eller arbetat med kartldggning av kvalitetsbristkostnader.

7.5 Reducering av kvalitetsbristkostnader

For att lyckas med att reducera kvalitetsbristkostnaderna dr den mest centrala nyckelfaktorn
enligt teorin, kulturen. Detta dr ndgot som inte framgdr speciellt tydligt i empirin. Det ndmns
ganska mycket om kulturen, men det har inte framkommit att det skulle vara en s vésentlig
faktor for att lyckas med att minska kvalitetsbristkostnaderna. Det framgar dock att det finns
en positiv attityd till fordndringsarbete 1 stort. Teorin anser att om det inte finns en
kvalitetskultur hos foretaget dr allt arbete med metoder och tillimpningar domt att misslyckas.
For att skapa en kvalitetskultur for ett foretag som inte befinner sig 1 kris krdvs tdlamod och
malmedvetenhet. Utbildning pd ledningsnivd och successivt nerdt i organisationen ir en
central punkt i processen att skapa ett moget foretag ur kvalitetssynpunkt. Att konkret visa pa
de mycket stora ekonomiska potentialer som kan uppnds med effektivt forbattringsarbete ar
ett annat viktigt tillvigagangssitt for att 4stadkomma attitydfordndringar hos ledningen och
personalen. Med hjdlp av utbildning och konkreta exempel uppnds forhoppningsvis
engagemang och intresse hos ledningen for kvalitet, vilket 4r nodvéindigt for att
forbéttringsarbetet skall lyckas. Denna idé finns beskrivet under punkten kulturell utvidgning
1 Gagliardis solfjadersmodell 6ver kulturen. Kulturell utvidgning ar den tredje typen av
fordndring och den dnda som nér de djupt liggande kulturella antaganden och virderingar. 1
detta fall vidgar en strategi, som fOrutsitter andra men inte ofGrenliga vérderingar,
organisationskulturen och introducerar nya varderingar parallellt med de tidigare. I Ringhals
fall skulle detta innebéra att kvalitet blir ett lika naturligt begrepp som sékerhet.

Enligt empirin & de viktigaste faktorerna for att lyckas med att reducera
kvalitetsbristkostnaderna en ldrande organisation, fokus pd mal och resultat, rutiner samt
motivation och medarbetarskap. Vad giller motivation och medarbetarskap ingar &ven
engagemang. Som chef dr det viktigt att vara engagerad som chef &r det viktigt att vara
engagerad, fokuserad pd kirnverksamheten samt att vara nira medarbetarna. Aven teorin
menar pd att ledningens engagemang ar viktig, sd att ledningen inser betydelsen av
fokuseringen pé kvalitet 1 verksamhetsutveckling.

Ytterligare en nyckelfaktor enligt empirin &r rutiner. For att kunna uppfylla méalet med arbetet
ar det viktigt att det finns tydliga rutiner. Detta resonemang stods av teorin som anser att det
ar vasentligt att det finns en systematik i verksamheten. Teorin menar vidare att systematiken
méste anpassas efter verksamheten. Aven for detta finns det beldgg for i empirin, dir det gir
att utldsa att det finns en fara med tydliga rutiner om de inte ar ifrigasatta eller fungerar pa ett
optimalt sitt for att uppna ett visst resultat.

Enligt teorin ar det storsta hotet for matning av kvalitetsbristkostnader att medarbetarna kan
kédnna motvilja for att erkdnna fel och brister. Vidare fir en ledare aldrig anvédnda resultatet
for att beskylla eller anklaga medarbetar, eftersom ett sddant forfarande forstor mojligheterna
till att utfora ytterligare métningar och forbéttringar. Frén empirin gir det dock att utlédsa att

det storsta hotet mot undersokningen dr den rédsla och motvilja for att erkénna brister och fel
som finns bland individer. Metoder och arbetssitt skall noggrant utformas sa att dessa effekter
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undviks. Resultatet far aldrig anvindas av ledare for att beskylla och anklaga medarbetare
eftersom ett sddant forfarande med all sikerhet kommer att rasera mdjligheterna till att
genomfora ytterliggare métningar och forbattringar. Frdn empirin gar det dock att utldsa att
rapporteringsviljan ar relativt god och att alla kort 14ggs pa bordet. Detta har sin grund 1 att
sakerheten star 1 fokus och att foretagskulturen dr mycket 6ppen med dess brister. Vidare
finns det ingen koppling mellan misstag och bestraffning 6ver huvud taget.

7.6 Férandring av féretagskulturen

Ur empirin framgér det att fordndringsarbete &r jobbigt pad Ringhals pa grund av att kulturen &r
sa starkt kopplad till sikerheten. Vidare framgar det att fordndra kulturen inte &r nagon latt
uppgift och att det inte far ske pé bekostnad av att sikerheten forsdmras. Enligt teorin ligger
kulturen till grund for identitet och gruppbildning. Kulturen skapar ordning, forutsidgbarhet
och mening for individen. Kulturen pdverkar dven hur individen uppfattar verkligheten samt
hur denne beter sig i olika situationer.

For att fa till en riktig fordndring 1 ett foretag behdvs organisationskulturen fordndras enligt
teorin. Om detta inte sker &r risken stor att resultatet av ett fordndringsarbete uteblir. Enligt
litteraturen finns det framforallt en faktor som &r viktig att beakta for att forandra eller skapa
en kultur, ledningen och ledarens beteende. Vad géller ledning och ledares beteende bor
ledaren ldgga grunden fO6r en organisationskultur genom att utveckla organisationens
véarderingar och syften. Det dr dven viktigt med kommunikation. Fran teorin gér det att utldsa
att kommunikation &r en viktig faktor for att lyckas med att fordndra attityden hos
medarbetarna vad géller bristande kvalitet. Teorin menar vidare att hur vil kvalitetsarbetet
faller ut till stor del beror pa hur ledaren driver dessa fragor. En viktig aspekt &r just hur
medarbetarnas attityder och kunskaper skall utvecklas.

Frén empirin gar det att utldsa att Ringhals ledningsgrupp har ett kulturférandringsarbete pa
gang som heter "Gora Ratt”, vilket dr ett sdtt att utbilda personalen samt att fa dem att inse att
kvalitetsarbete dr en viktig fradga. Detta stods av teorin som menar att framgingsrikt
forbéttringsarbete kraver bdde kunskap och fordndring av attityder. Kunskap erhalls genom
utbildning av personalen och denna skall inledas pé ledningsniva for att sedan bedrivas vidare
ner 1 organisationen.
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8. Slutsatser och rekommendationer

Det har framkommit att begreppen kvalitet och kvalitetsbristkostnad dr komplexa och att det
kan ha olika innebord. Kvalitet dr kopplat till vad som kan forvéntas, om férvintningarna pé
produkten inforlivas innebér det att produkten har kvalitet. Ett annat sétt att beskriva kvalitet
ar 1 vilken grad de efterstrivade resultaten uppnas. Det finns en definition som sdger att
kvalitet dr Overensstimmelse med krav och denna uppfattning &ar framst en
producentorienterad uppfattning. Ledningsgruppen pa Ringhals definierar kvalitet pd ett
producentorienterat sétt, vilket inte dr sd konstigt med tanke pa verksamhetsomréadet. Det
producentorienterade synséttet kan dock ha brister vad géller kundorientering.

Begreppet kvalitetsbristkostnad motsvarar de kostnader som skulle férsvinna om foretagets
produkter och verksamhetsprocesser vore fullkomliga. Denna uppfattning delas av de
intervjuade personerna pa Ringhals. Ledningsgruppen pa Ringhals ar alltsd vl fortrogna med
kvalitet- och kvalitetskostnadsbegreppet.

De faktorer som orsakar kostnader pa grund av bristande kvalitet pa Ringhals dr stoppad
produktion,  investeringsprojekt, = maximal  sdkerhet, = kompetens samt dolda
kvalitetsbristkostnader. Vissa av dessa faktorer tillhor interna felkostnader och vissa kan
hinforas till kontrollkostnader. Kvalitetsbristkostnader kan vidare delas in i tillfdlliga och
kroniska problem. Detsamma géller dven hidr for de faktorer som orsakar
kvalitetsbristkostnader pa Ringhals, att de kan delas in 1 bada dessa grupper. Ofta underskattas
de inarbetade kroniska felen, men det &r oftast genom att reducera dessa problem som storst
ekonomisk fortjdnst kan goras.

I dagsldget finns det system for hur organisationen pd Ringhals arbetar med kvalitetsbrister.
Detta arbete behdver dock vidareutvecklas och forbattras. Ett bra angreppssétt for att minska
kvalitetsbristkostnaderna ar att kombinera metoderna for kartliggning och métsystem.
Inledningsvis gors en Kkartliggning for &r att pdverka attityder och konkretisera
kvalitetsbegreppet. Vidare anvédnds kartliggningen for att identifiera och prioritera
problemomrdden. Efter att detta ar gjort kan kvalitetsbristkostnaderna 1 de utvalda
forbattringsprojekten anvindas som uppfoljningsinstrument via ett métsystem.

For att lyckas med att reducera kvalitetsbristkostnaderna, det vill séga att forbéttra kvaliteten
ar den mest centrala nyckelfaktorn organisationskulturen. Finns det inte en kvalitetskultur i
organisationen &r allt arbete domt att misslyckas. For att dstadkomma en kulturfordndring
krdvs ledningens engagemang och intresse. Utbildning pa ledningsniva och successivt nerédt i
organisationen r en central punkt 1 processen for att skapa en kvalitetskultur. Vidare ar det
visentligt att konkret visa pd de ekonomiska potentialer som kan uppnds med effektivt
forbattringsarbete dér kartliggning och mitsystem dr av central betydelse.

Forandringsarbete pa Ringhals upplevs som jobbigt. Mycket av detta beror pa att kulturen &r
sa starkt kopplad till sikerheten. Vidare &r det inte helt létt att fordndra kulturen och det far
inte ske pa bekostnad av att sdkerheten forsdmras. For att pa ett fortjénstfullt sétt arbeta med
kvalitetsforbéttringar bor organisationen pad Ringhals skapa en kvalitetskultur som 1 méngt
och mycket liknar den sdkerhetskultur som existerar pd foretaget i dagsldget. Detta skulle
medfora att kvalitet dr ndgot naturligt och finns integrerat i allt som gors, precis som
sakerheten pa Ringhals idag.
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Appendix A
Kartliggning av kvalitetsbristkostnader
A. Forberedelser

Al. Forankring av kartldggningen

Innan arbetet kan starta maste projektet forankras hos foretagets ledning. Detta har en mycket
stor betydelse for att kartliggningsarbetet skall erhalla tillrdckliga resurser och prioritet.
Forankring sker vanligtvis genom att seminarium halls for ledningen dir information om
kvalitetsbristkostnader, deras betydelse samt mojligheter att reducera dem presenteras.

Det ar kartliggningens omfattning som bestdmmer graden av forankring. Ju stérre omfattning
desto mer dr behovet av stod och engagemang frdn ledningen. Om det visar sig att intresset ar
svagt fran ledningens sida kan en mycket utvald kartldggning goras inom ett par begrinsade
problemomraden. Nér sedan resultatet av arbetet presenteras vackts vanligtvis ett intresse och
arbetet kan utokas.

Ett annat sétt att engagera &r att lata ledningen gora analysen. Detta kan ske genom att det
sammanstills en rad mojliga kvalitetsbristkostnader pa ett ledningsmote. En enkel studie gors
av de olika parametrarna och resultatet av dessa redovisas vid ett senare ledningsgruppmote.
Resultatet kompletteras med att ledningen uppskattar kostnaderna for ej matbara parametrar.

A2. Vilj omfattning f6r undersdkningen

En kartlaggning kan goras pd manga olika sétt. En total foretagsomspannande kartldggning
gors med avsikt att faststdlla verksamhetens totala kvalitetsbristkostnad. En annan metod ar
att ta avgrdnsade stickprov i olika delar av verksamheten till exempel administration,
konstruktion, produktion med mera, for att sedan genom extrapolering bedoma verksamhetens
totala kvalitetsbristkostnader.

Vilket angrepps sitt som viljs beror i stor utstrickning pé vilket syftet 4r med undersokningen
och vilket anvindningsomrade som frimst fokuseras. En kombination av flera angreppssétt
kan ofta vara fordelaktigt att anvdnda sig av. Exempelvis kan en oversiktlig kartlaggning av
verksamhetens kvalitetsbristkostnader utdokas genom att ndgra intressanta typfall inom
verksamheten studeras i detalj.

Noggrannheten 1 kartldggningen beror pa vilken niva uppskattningarna gors. Noggrannheten
okar ju ndrmare individnivd bedémningarna utfors, medan den minskar ju hogre upp i
organisationen bedomningen utférs. Ladmplig niva blir darfér en avvigning mellan nedlagt
arbete och noggrannhet. Den nivd som bor viljas beror pa vilket anvindningsomridde som dr
aktuellt och vilken fas av forbattringsarbetet som foretaget befinner sig i. Ett foretag som
nyligen borjat arbeta med att reducera kvalitetsbristkostnader behdver vanligen inte gora en
lika djup unders6kning som ett foretag som redan eliminerat flertalet av de mest tydliga
problem och bristerna.

Erfarenheten visar att det inledningsvis dr mer fordelaktigt att starta med en enkel och
begrinsad kartldggning s att erfarenheter om tillvigagéngssétten och initiala resultat erhalls.
Genom att kombinera kartliggningen med aktivt forbattringsarbete dir de ekonomiska
fortjansterna tydligt pavisas, forbéttras oftast forutsdttningarna for kvalitetsarbete snabbt.



A3. Vil gruppmedlemmar

En projektledare dr den forsta som utses. En bra projektledare bor ha god forméga att
kommunicera, leda, organisera, delegera, samt ha goda kunskaper om verksamheten och de
metoder som skall anvéindas.

For att oka effektiviteten bor kartldggningsgruppen vara tvérfunktionellt sammansatt. De
anstdllda som deltar i gruppen skall darfor ha god 6verblick 6ver samtliga omrdden som skall
kartlaggas. Utvalda specialister bor ocksd delta i arbetet. Specialisterna utgdrs dels av
ekonomer och dels av personal fran kvalitetsavdelningen. Ekonomernas uppgift ar pé att ett
enkelt sitt gora en bedomning av kostnaderna for de fel och brister som identifieras i
verksamheten.

Personalen fran kvalitetsavdelningens roll dr att bedoma kostnadernas relevans och utbilda
ovriga gruppdeltagare 1 kvalitetsteknik. Personal som har erfarenhet av revisionsverksamhet
ar mycket anvédndbar i kartlaggningsgruppen.

Det ar klart fordelaktigt om ndgon eller ndgra av gruppmedlemmarna har ledningspositioner 1
foretaget eftersom undersokningen da uppfattas som mycket hogprioriterad av personalen,
vilket bland annat forbéttrar motivation och engagemang.

Att anvdnda externa konsulter kan ofta vara till stor hjdlp vid kartliggning av
kvalitetsbristkostnader. Dock bor merparten av arbetet goras av den egna personalen i
foretaget for att skapa delaktighet och utnyttja deras kdnnedom om verksamheten och dess
brister. Konsulter bor frimst anvindas som kunskapskélla ur vilken personalen kan erhélla
den kompetens som krdvs for att utfora kartliggningen. P& detta sitt bevaras och utvecklas
kompetensen inom foretaget. Externa konsulter kan ocksd bidra med det faktum att de ser
verksamheten och dess problem ur ett annat perspektiv. Harigenom kan brister och nya
mojligheter som &r okénda for personalen upptickas. Foretagsledningen och medarbetarna har
ocksd en bendgenhet att betrakta externa specialister som mer troviardiga &n interna.
Erfarenheten visar att externa konsulter med férdel d&ven kan inga 1 projektgruppen och ibland
till och med som projektledare.

A4. Utbilda gruppen

Det forsta som sker &r att ta reda pd kompetensnivan hos gruppens medlemmar. Det dr viktigt
att samtliga deltagare har goda kunskaper om totalkvalitet, datainsamling och intervjuteknik.
D& medlemmarna kommer fran olika stdllen 1 organisationen ar det naturligt att
kunskapsnivin varierar. Ett utbildningsprogram bor dérfor sjoséttas for projektgruppen nér
arbetet paborjas. Forutom innehdmtande av rena faktakunskaper bor utbildningen ocksa
innehalla gruppdiskussioner och &vningar eftersom sadana skapar nya idéer, utgdr en
plattform for kartldggningen och svetsar samman gruppen.

Det dr ocksd viktigt att de som skall anvdnda sig av resultatet frdn kartliggningen som
beslutsunderlag har kunskaper om totalkvalitet, hur kartliggningen gatt till samt hur insamlad
data reflekterar foretagets verkliga situation. Utbildning i detta stadium kan vara befogad for
att forebygga att felaktiga tolkningar gors.
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B. Planering

B1. Projektledning

Projektarbetet sker i en tempordr organisation som bildas 1 den wvanliga linje- och
processorganisationen. For att undvika konflikter om resurserna madste ansvar och
befogenheter klargoras for ledningarna inom projekt, linjefunktioner och processer.

En noggrann planering underldttar projektarbetet. Projektledaren &r den som bér
huvudansvaret for att en sadan sker. Steg ett i planeringen &r att specificera syftet, det vill
sdga vad avsikten dr med det hela. Nista steg dr att utforma konkreta och mitbara mal utifrén
syftet. Mal bor séttas bade vad géller tid, kostnad och resultat av arbetet. En nedbrytning av
malen bor goras for att 0ka anvdndbarheten hos dessa. Nar det handlar om tidsmal utgor
kontrollpunkter delmél f6r avstdmning av arbetets fortskridande. Kostnadsmalen bestims
efter att en uppskattning gjorts av de resurser som kravs. En budget upprittas for projektet och
de resurser som dr nddvandiga efterfragas. Det dr av absoluta vikt att projektet erhiller
tillrackligt med personella resurser. Ett av de vanligaste problemen &r att projektets
medlemmar bortprioriterar projektarbetet till forman for arbetet i linjen. En tidsplan for
kartliggningen tas sedan fram, exempelvis med hjélp av Gantschema.

Sammanfattningsvis bor en dokumenterad projektplan innehdlla syfte, mél, tidsplan, budget,
resursbehov, information om metoder och tillvigagangssitt som skall anvindas samt rutiner
for arbetet. Dessutom bor det finnas beskrivet hur projektets organisation skall se ut, de
enskilda deltagarnas ansvar och befogenheter samt metoder for uppfoljning av mélen som é&r
uppsatta.

B2. Informera medarbetarna

Da brister och fel skall rapporteras kan detta l4tt uppfattas som ett hot av individen. For att
forebygga eventuellt motstdnd som 1 denna situation kan uppstd madste alla som berors av
arbetet informeras. Kunskapen om kartldggningen och dess avsikt kan 6ka motivationen och
ofta vidnda motstdndet till ett starkt stod dir medarbetarna ser arbetet som ett steg i
forbittrandet av deras arbetssituation och trygghet. Aven information till facket bér ingé i
detta steg.

Det finns flera sdtt som medarbetarna kan informeras pd. Ett sdtt &r att arrangera ett
informationsmote dédr kartliggningsarbetet presenteras. Andra informationsvdgar kan
exempelvis vara anslagstavlor eller foretagets personaltidning. For att ytterliggare oka
engagemanget och stirka delaktigheten ar det viktigt att utforma kartlaggningen efter lokala
krav och behov.

B3. Verksamhetsanalys

Det ar lampligt att gora en beskrivning och kartliggning av verksamheten som grund for
arbetet. Denna beskrivning skall innefatta och analysera samtliga processer, funktioner,
projekt, resurser och aktiviteter som finns 1 verksamheten. En analys av resursférbrukningen 1
organisationens olika aktiviteter bor ocksd goras. Exempel pa resurser dr materiell, personal,
information, kunskap samt pengar.

B4. Forarbete

En grupp utvalda personer med god kdnnedom om verksamheten tar fram en lista med
tdnkbara foretagsspecifika kvalitetsbristkostnader. Mélet med denna brainstorming &r att
erhdlla en stor kvantitativ information. Det 4r forst 1 senare skede som en prioritering gors for
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att inte motverka kreativiteten. Sessionen inleds med en kort presentation av
kvalitetsbristkostnadsbegreppet samt diskussion av identifieringsarbetet, till exempel kroniska
fel, dolda fel och gap. Risken finns annars att resultatet bara reflekterar vissa sporadiska
problem som uppstétt den senaste tiden.

Néar dataméngden ar tillfredsstillande fortsdtter arbetet genom att de foreslagna
kvalitetsbristkostnadsparametrarna bedoms och sorteras 1 en ldmplig struktur.

C. Genomforande

Det finns tvd huvudprinciper for att utfora en kartliggning. Den ena kallas avvikelseanalys
och gar ut pa att de fel och brister som forekommer kartldggs, frekvensen beddms och
slutligen prissitts dessa. Det andra tillvigagangssattet innebér att basta mojliga sétt att bedriva
verksamheten pa bestdms. Dérefter berdknas kvalitetsbristkostnaderna genom att nuldget
jamfors med det bdsta mojliga séttet att bedriva verksamheten pa. Denna metod kallas
optimalfallsanalys.

Cl1. Avvikelseanalys

I denna analys fokuseras direkt pa de fel och brister som finns 1 en verksamhet och dess
kostnader berdknas. Metoden &r enkel men den har ofta svart att inkludera de kroniska
problemen d4 ménga sadana ar accepterade och dirfor ej betraktas som brister.

Identifiera brister och fel

Det dr viktigt att forutom de redan kénda felen och bristerna att ocksa hitta de dolda och
kroniska felen, samt att analysera hela verksamheten. Den lista som skapades genom briefing
over potentiella kvalitetsbristkostnader ar bra att ha som utgdngspunkt for arbetet. Vidare kan
befintlig kvalitativ data ofta ge en méngd tips om aktuella problem. Exempel pé
kvalitetsinformation ar kvalitetsrevisioner, utvirdering av verksamheten, kundmétningar och
processtudier.

Under arbetets gang erhélls ofta information direkt frdn medarbetarna. Tillf6rlitligheten &r
givetvis inte hundraprocentig, men den utgor dnda en visentlig utgangspunkt som det gér att
fordjupa sig 1.

Frekvens och resursforbrukning

Bestdamning av frekvensen och resursforbrukningen hos respektive kvalitetsbristparameter kan
ske pa en rad olika sétt. Det ar ldmpligt att borja med att samla in sekundér data fran till
exempel redovisningssystemet och andra tillgdngliga mét- och rapportsystem. Systemen
tillhandahdller ofta kunskap om de traditionella kvalitetsbristkostnaderna. Sekundérdata kan
ocksd fas fran personer som aktivt jobbar med kvalitetsbrister inom foretaget. Detta kan
exempelvis vara kontrollanter, justerare och reklamationshanterare. Tidigare projekt som
genomforts ger ocksa en mingd uppslag om problem och brister som forekommer 1 form av
forseningar och onddigt arbete.

Nar all lattillgédnglig sekundir data samlats in fortsdtter kartliggningen genom insamling av
primdrdata. S&dan information kan erhallas genom direkta intervjuer med personal,
tidsbegriansade matningar, tidsstudier eller genom att processanalyser utfors.

Intervjuer kan goras pa olika nivder alltifrdn overgripande intervjuer med omrédeschefer till

intervjuer med operativ personal. Ambitionsnivan 1 kartliggningsarbetet bestimmer vilken
nivd och noggrannhet som viljs. Intervjun bor delas in 1 tvd faser. I den forsta fasen som
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kallas for informations- och motivationsfasen klargors syftet, bakgrunden och betydelsen av
kartlaggningen. Fasen dr mycket viktig for att undvika att intervjuresultatet péverkas av
okunskap, missforstdnd och ridsla for att erkénna fel och brister. Under den andra fasen som
kallas for datainsamlingsfasen stills fragor om férekommande problem, fel och brister samt
uppskattning av frekvensen hos dessa gors. Vidare forsoker intervjuaren fa respondenten till
att uppskatta eventuella kroniska problems inverkan.

Mitningar kan goras under en bestdmd tidsperiod. Ett rapportformuldr utformas i vilket
personalen pé de berérda omraden rapporterar de fel och brister som uppstar. Ifyllandet av
formuléret kan ske kontinuerligt eller periodvis. Det senare &r ofta att foredra d4 merarbetet
for deltagarna blir mindre. Erfarenheten visar att for att lyckas bor formuléret inte vara
utformat sd att deltagarna utpekas som fel- och problemorsakare. Exempelvis gar det att
istdllet for att frdga om de fel som uppstar, som ofta uppfattas som personliga fel, fraga om de
fel som uppstar pa grund av brister 1 tidigare led. Det kan vara brister som kommer fran
externa leverantdrer, brister 1 utrustning och hjélpmedel samt de fel som medarbetaren sjilv
orsakat.

Tidsstudier av arbetet kan ocksa anvéndas for att bestimma kvalitetsbristkostnader. Idén ar att
utfora slumpmaissiga stickprov 1 processen under en viss tidsperiod. En 1 forvdg utsedd
undersdkare studerar vid forutbestdmda tidpunkter vilka arbetsuppgifter deltagarna i studien
utfor. Fordelningen av viardeskapande kontra icke virdeskapande observationer utgdr sedan
grunden for beddmningen av kvalitetsbristkostnader. Hur médnga stickprov som skall goras
bestdms av vilken noggrannhet som efterstravas i undersokningen.

Processanalyser kan ske pa ett flertal olika sdtt. Forst kartlaggs verksamhetens processer och
flodesscheman uppritas. Nista steg &dr att analysera dessa. Vid analysen kan flodet studeras,
ledtider bestdmmas, icke virdeskapande arbete identifieras i1 processen eller genom att
grianssnitten mellan ingdende funktioner saknas. Frekvensen av de vid analysen upptickta
bristerna kan bestimmas genom uppskattningar, intervjuer eller métningar.

Kostnadsberiikning

Ibland identifieras inte fel och brister 1 vanliga redovisningssystem. Dessa kan vara uttryckta i
andra enheter, till exempel felfrekvenser, tid, antal eller reklamationer. I dessa fall maste
kostnadsberdkningen goras separat. Ekonomer bor darfor finnas med under kartldggningen for
att géra denna kostnadsbestdmning.

Det finns framfor allt tvd sidtt att berdkna kostnaderna pd, totalkostnadsmetoden och
styckkostnadsmetoden. Totalkostnadsmetoden fastslar hur stor andel kvalitetsbristkostnaderna
(o) utgdr inom olika relevanta omradden samt den totala resurskostnaden (Kr) for varje sddant
omrade. Kvalitetsbristkostnaderna (KBK) kan sedan berdknas enligt formeln:

KBK = D o, x K,
i=0

Denna metod kan ofta faststéllas ur det vanliga redovisningssystemet, tidsrapportering och
annan rapportering.

Vid anvidndandet av styckkostnadsmetoden bestims frekvensen fel (B) for varje identifierat
problem samt den genomsnittliga kostnaden per feltyp (Ky). Kvalitetsbristkostnaderna (KBK)
kan sedan berdknas genom formeln:



KBK = Y, B, XK,
i=0
Kostnaden per fel kan ofta bestimmas utifrdn aktuella kostnader for arbetstimmar, tjénster,
material, utrustning, kapital med mera.

Val av metod bestdms av informationen om brister och fels form samt frekvensen hos dessa.
Det rekommenderas att vilja enkla metoder for kalkylen for att undvika problem. Aven
anvandningsomrdde paverkar valet. Inledningsvis ligger fokus péd att paverka synsétt och
attityder och d& dr det av stor betydelse att foretagets accepterade kalkylmetoder anvands for
att undvika onddiga diskussioner om tillvigagéngssittet. I senare mer avancerade stadier ar
det lampligt att skapa mer réttvisande metoder.

C2. Optimalfallsanalys

Optimalfallsanalys dr en metod som bygger pa att forst faststdlls det bista sittet att arbeta pa,
det vill siga det optimala fallet. Kvalitetsbristkostnaderna bestims sedan genom att det
optimala fallet jamf6rs med det verkliga utfallet.

Faststall Kostnads-

Identifiera y N
optimalfall resurs bestamning v

férbrukning

Gap analys
Faststall Faststall
Kostnads- }
nuvarande [P resurs- P> ke
% .. ; bestdmning
angreppssatt férbrukning

Figur 6: Vid en optimalfallsanalys jimfors verksamhetens funktion i dagsliget med hur det skulle
fungerat under optimala forutsattningar.

Identifiering av optimalfall

Till en borjan kartlaggs processerna och detaljstuderas. Det dr viktigt att de omrdden som
skall jimforas definieras noggrant sa att jamforelsen blir relevant. Under jimforelsen maste
dessutom forhédllanden standardiseras sa att inga extraordindra héndelser kan paverka utfallet.

Att bestimma optimalfallet kan goras pé tva sétt, antingen genom teoretiska eller empiriska
studier. Teoretiska analyser grundar sig ofta pa processtudier dér detaljerade flodesscheman
uppréttas over verksamheten. Genom att analysera dessa och skapa nya mer effektiva
processer kan ofta en betydande potential faststdllas. P4 samma sitt kan rutiner, metoder och
angreppssatt studeras och utvecklas.

Empiriska studier kan utforas som intervjuer, tids- och arbetsstudier eller benchmarking. 1
intervjun far medarbetarna beskriva vilka forandringar som de anser vara nodvindiga for att
nd ideala forhallanden. Tids- och arbetsstudier innebédr att ledtider, arbetsrutiner och olika
aktiviteter som utfors studeras i detalj och att nya effektivare angreppssitt utvecklas.

Benchmarking innebdr att olika situationer jamfors och bésta mojliga angreppssitt

identifieras. Jimforelserna kan ske internt péd olika nivéer, alltifrdn individ till foretagsniva
eller externt mot andra fGretag.
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Faststillande av resursforbrukning

For att kunna faststélla resursforbrukningen finns viss information genom jamforelsen ovan,
men ofta behover denna kompletteras. Detta kan ske genom att samla data fran ekonomisk
redovisning, tidsrapportering och genom beddmningar. Faststillandet av resursférbrukningen
samt dven nidsta steg skall goras bade for optimalfallet och for de angreppssétten som anvéinds
1 dagslaget.

Kostnadsbestimning

Vid berdkning och bestdmning av kostnader &r det lampligt att enkelhet efterstrdvas. I
siffrorna foreligger ofta inslag av beddmning och uppskattning frén tidigare steg,
foljaktningen bor dverarbetning av kostnadsbestimningen undvikas.

Gapanalys

Gapanalys utfors ndr tidigare steg ar gjorda, vilket resulterar 1 ett matt pa
kvalitetsbristkostnaden. Studier utférda i en mingd olika branscher i USA av Juran Institute
visar pd att skillnaden mellan den effektivaste och den minst effektiva process 1 ett specifikt
foretag ofta ér 1 till 4 och 1 manga fall 1 till 10.

D. Efterarbete

Den genom kartliggningen insamlade datan sammanstélls, analyseras och rapporteras till
berdrda personer. Det ér viktigt att ifrdgasitta om informationen innehéller den kvalitet och
kvantitet som 1 kartldggningen efterstravas.

D1. Analys
Anvindbara hjdlpmedel vid analysen &r paretoanalys och relationstal. Om upprepade

kartlaggningar sker vid olika tillfallen kan resultatet d&ven studeras med hjélp av styrdiagram.

I en paretoanalys studeras kvalitetsbristkostnadernas fordelning. Som fordelningsgrunder kan
till exempel produkter, processer eller enheter anvindas. Analysen visar vanligen att en liten
del av bristerna svarar for en stor del av kostnaderna. Med hjélp av denna metod kan de mer
kostsamma problemen fokuseras 1 det initiala skedet.

Da relationstal studeras istéllet for absoluta varden erhalls ofta en béttre forstaelse. Genom att
diskutera kvalitetsbristkostnadernas andel av till exempel omsittningen blir deras betydelse
tydligare. Om kartlaggningar sker vid olika tillfallen kommer resultatens innebord att
paverkas av fordndringar 1 penningvirde, foretagets storlek, produktionsomsittning med
mera. Under sddana omstédndigheter ar det ocksa smidigare att studera ett relationstal.

Om upprepade métningar sker Gver tiden ar det intressant att kénna till om fordndringar beror
pa verkliga, det vill sdga systematiska orsaker eller om det bara dr slumpmaéssiga variationer.
Svaret pé detta kan erhallas med hjélp av ett styrdiagram.

D2. Rapportering

Utformningen pd rapporten beror pd vem som skall ldsa den och vad informationen skall
anvéndas till. Rapporten skall vanligtvis ligga som grund for beslut pa olika nivder. Om
foretagsledningen skall anvidnda sig av rapporten bor den innehédlla stor informationsbredd,
men ett litet informationsdjup. Léngre ner i1 organisationen ror besluten mer detaljer och
rapporten bor da ha mer djup och mindre bredd.
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D3. Utvidrdering
Syftet med att utvirdera kartliggningen ar att dokumentera vunna erfarenheter sé att framtida
kartlaggningar kan underléttas och forbattras. Vid denna process bor alla gruppmedlemmarna
deltaga.
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Appendix B
Mitsystem

A. Forankring av arbetet

Inledningsvis  Overtygas ledningen om att mita och minska verksamhetens
kvalitetsbristkostnader. For att skapa intresse utbildas ledningen 1 modernt kvalitetstdnkande
samt erhéller kunskap om kvalitetsbristkostnadens betydelse.

Innan arbetet med ett mitsystem borjar dr det fordelaktigt om en kartliggning ar gjord.
Kartlaggningen ger dels en nuldgesanalys infor utvecklingen av systemet samt visar
foretagsledningen vad bristande kvalité kostar.

B. Utveckling av mitsystem

B1. Starta ett projekt

Utveckling och implementering sker léttast 1 projektform. Projektgruppen bor ha ett
tvarfunktionellt utseende och ledaren bor vara frikopplad fran andra uppgifter sa att all fokus
ligger pd utvecklingen av maétsystemet. Det bor ocksd finnas ekonomer i gruppen med god
kdnnedom om fGretagets redovisningssystem.

B2. Vilj omfattning fér métsystemet

Omfattningen bor begrénsas till ett fital utvalda kvalitetsbristkostnader sa att ett noggrant och
anviandbart resultat erhdlls. Ladmplig omfattning dr en kompromiss mellan resultatets
noggrannhet och tillgéngliga resurser.

B3. Forstudie

I forstudien sker identifiering av tillgédngliga informationskéllor som finns i organisationen.
Befintliga rapportsystem utgors vanligtvis av ekonomiska redovisningssystem, felrapporter
och annan uppfoljning. Det finns tvd anledningar till varfor redovisningssystem inte ar
anpassat for att méta kvalitetsbristkostnader. Den forsta dr att vissa konton, kostnadsstillen
eller koder ej dr lampliga dérfor att de innehéller bdde kvalitetsbristkostnader och accepterade
verksamhetskostnader. Den andra anledningen &r att rutiner och kontroll vid konteringen &r
bristande vilket resulterar 1 att manga kostnader hamnar pa fel stéllen i systemet.

B4. Skapa en modell fér métsystemet

Det dr viktigt att det finns en stor delaktighet badde fran ledningen och fran medarbetarna. Pé
sa sétt erhdlls en acceptans for det system som skapas. Antingen kan ett nytt métsystem
skapas eller sa kan befintliga ekonomiska redovisningssystem modifieras. Den sista metoden
far automatiskt en bred acceptans i1 foretaget och ekonomer i verksamheten blir direkt
delaktiga och engagerade. Det krdvs dock ganska stora fordndringar i det traditionella
redovisningssystemet for att detta skall kunna fanga upp kvalitetsbristkostnaderna. Darfor
rekommenderas det som tidigare har sagts att det gérs en begransning sé att ett fatal kostnader
oljs.

Att infOra ett nytt métsystem for inrapportering av kvalitetsbristkostnader innebar betydande
merarbete for de anstdllda. Det ar viktigt att systemet utformas sa att effekten av den ridsla
som medarbetarna ofta upplever minimeras, samt att incitament skapas for dem sa att de
kdnner att det 4r meningsfullt att rapportera.
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BS5. Genom{fora pilotférsok

Pilotforsok ger erfarenheter, de medfor dven till att eventuella fel och brister hos den
matmodell som utformas kan upptdckas och korrigeras. Pilotforsoket bor goéras pa ett
verksamhetsomrade som dr typiskt for hela foretaget som helhet, omfatta flera
kostnadskategorier som dr relevanta, medge tydliga forbéttringsmdjligheter samt ha
engagerade lokala chefer. Sannolikheten for att projektet skall lyckas maste vara stor,
eftersom ett misslyckande 1 detta skede kan fa en avgorande betydelse for det fortsatta arbetet.
Ett lyckat resultat hir kan underlétta implementeringen av méatsystemet avsevart.

C. Utbildning av anvandarna

Denna fas &r en fortsittning av forankringsfasen. Det &r av stor betydelse att
foretagsledningen har uppnétt tillrdcklig mognad och engagemang inom kvalitetsomradet
innan arbetet fortskrider, eftersom resultatet i1 stor grad beror pa ledningens agerande.

Fasen kan lampligtvis borja med att nyckelpersoner och specialister inom varje aktuellt
verksamhetsomrdde utbildas. Dérefter utbildas handledare som slutligen genomfor en
bredutbildning for all personal som skall rapportera brister 1 kvalitén.

D. Implementering av matsystemet

Det ér av stor betydelse att modellen uppfyller alla ovan ndmnda kraven samt att bade ledning
och medarbetare har erhéllit tillracklig kunskap och engagemang. Om sé inte dr fallet bor
implementeringen skjutas upp tills bristerna har atgérdats.

E. Tillimpning

Tillimpningsfasen bestar 1 att sammanstilla data, analysera den och rapportera den vidare.
Sammanstillningen gors enkelt med hjélp av datorer och ldmplig programvara, till exempel
Excel. Nér analysen sker over flera tidsperioder ar det smidigt att gora detta med hjélp av ett
tidsdiagram, eventuella trender och fordndringar upptdckts da snabbt. Ett styrdiagram kan
anvéndas for att se om spridningen hos datan beror pa slumpen eller om den dr sann, det vill
sdga systematisk. For att undvika att inflation, expansion av verksamheten med mera skall
paverka analysen kan kvalitetsbristkostnaderna foljas i relationstal. Relationstal innebér att
kostnaderna ses som procent av en lamplig bas, till exempel omséttning, 16nekostnad med
mera som speglar verksamhetens fordndring.

Slutliggen  skall rapporten  sammanstillas. Som  diskuterats tidigare  under
kartliggningsavsnittet skall ledningen erhalla en rapport med stor informationsbredd och litet
informationsdjup och vise versa for avdelningarna. Rapportfrekvensen bor vanligen vara
hogre pa lokal nivé én pa ledningsniva.

D& foretaget erhallit ett fungerande maétsystem for kvalitetsbristkostnader maste detta
kontinuerligt fokuseras for att fungera. Rutiner bor uppréttas for att utvardera, forbittra och
utoka métsystemet.



Appendix C

De sex viktiga japanska sdrdragen for att lyckas med kvalitetsarbete enligt K. Ishikawa

1.

Foretagsomspinnande kvalitetsstyrning. Med detta menas att alla funktioner och
alla nivaer (fran foretagsledning till operatdr ) dr engagerade i1 kvalitetsarbete pa ett
systematiskt sitt. Arbetet styr av nedtecknade riktlinjer fran foretagsledningen. Det
skall sdgas att for japaner innebér styrning dven forbéttring av kvaliteten.

Foretagsledningens uppfoljning. Uppfoljningen sker genom att ledningen
regelbundet besdker varje funktion for att se hur givna mél, planer och riktlinjer foljs.

Utbildning. Utbildningen riktar sig till alla inom foretaget. Universitetsutbildningen
ar ocksé vilutvecklad. Det finns ett 50-tal professorer i kvalitet.

Kvalitetscirklar. Till foljd av att utbildningen nétt operatorsniva startade de forsta
kvalitetscirklarna 1962. Det visade sig vara framgangsrikt att l&ta mindre grupper
arbeta med kvalitetsforbattring inom det egna arbetsomradet. Utanfor Japan har manga
forestéllt sig att dess kvalitetscirklar haft en central roll for kvalitetsutvecklingen 1i
Japan. Detta dr dock en myt enligt bland annat Ishikawa. Det har uppgetts att pa sin
hojd 10 procent av forbéttringarna kan hénforas till kvalitetscirklarna.

Statistiska metoder. For att forbéttra och styra kvalitetsarbetet anvinder japanerna i
stor utstrickning statistiska hjdlpmedel pa ett metodiskt sitt. Hjidlpmedel som
histogram, styrdiagram, Paretodiagram och Ishikawadiagram har fatt stor spridning.
Statistiska metoder &r ett viktigt element 1 faktabaserat beslutsfattande.

Propaganda pa nationell niva. Det gors propaganda for kvalitet pa nationell niva
som kulminerar i november varje ar. Denna ménad har ndmligen gjorts till
kvalitetsménad. D& hills konferenser och seminarier samt kvalitetspriser till bade
foretag och individer delas ut.
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Appendix D

Vigledande grundsatser som :ir visentliga vid ledning av kvalitetsarbete (Sandholm,
1999):

Instruering av medarbetarna hur arbetet skall bedrivas for att né ritt resultat
Ledaren skall informera om krav och maél for kvaliteten och foljderna av om dessa mal inte
uppfylls. Arbetssittet for att kvaliteten skall bli den rétta skall ocksé ldras ut.

Uppf6ljning av att arbetet bedrivs pd rétt satt
Det dr viktigt att ledaren har ndra kontakt med medarbetarna och pa plats studerar hur
kvalitetsarbetet fortloper.

Utveckling av medarbetarnas attityder och kunskaper

Arbetet med att utveckla medarbetarnas attityder och kunskaper péborjas redan 1
rekryteringsfasen av de nyanstéllda. Vidare méste ledaren hela tiden verka for ett positivt och
aktivt kvalitetsmedvetande finns hos medarbetarna.

Lyssna pa medarbetarna

Medarbetarna innehar stora kunskaper nér det géller att forbéttra kvaliteten. Det ar viktigt for
ledaren att lyssna pa och stimulera dem pa operativ niva till att ventilera sina idéer och forslag
som kan leda till battre kvalitet. Det dr ldmpligt att ha regelbundna arbetsplatstraffar déar en
dialog om kvalitetsfragor fors.

Stravan efter god arbetsmiljo

Det ar viktigt att arbetsmiljon for personalen ar tillfredsstidllande. Om personalen inte trivs pa
arbetet blir kvaliteten ocksa lidande. Stress, bristfélliga lokaler och oordning pé arbetsplatsen
ar bara nagra exempel som baddar for délig kvalitet. Det dr viktigt att chefen &r medveten om
att det ar latt att bli hemmablind nér det géller dessa fragor.

Tillvaratagande pa medarbetarnas forutsittningar
Mainniskor ér olika, badde vad géller formaga och detta bor beaktas och tas till vara pd nér det
géller fordelningen av arbetsuppgifter.

Rekrytering av 1ampliga medarbetare

Det ér visentligt att det rekryteras rétt person till ritt arbete. Att en medarbetare inte lyckas sa
bra med de aktuella arbetsuppgifterna kan bero pa brister 1 rekryteringen. Det dr ledaren som
har ansvaret for att endast medarbetare med nodvindiga kvalifikationer rekryteras.

Berém for gott arbete
Det ar viktigt att beromma medarbetare som gjort goda prestationer. Sddana uppmuntringar
betyder mycket for det fortsatta kvalitetsarbetet.

Foregd med gott exempel
Ledarens upptrddande har en stor inverkan pd medarbetarnas virderingar och handlingar. Det
géller for ledaren att alltid foregd med gott exempel.

Forverkligande av foretagsledningens avsikter
Foretagsledningen kan 1 en kvalitetspolicy uttrycka vad den vill uppna inom kvalitetsomradet
och hur verksamheten 1 princip skall bedrivas. Det dr ledarens uppgift att se till att detta
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forverkligas inom det egna ansvarsomradet. Det ingar dven 1 arbetet att pa ett pedagogiskt sétt
fora ut innehallet 1 kvalitetspolicyn till medarbetarna.

Mal och styrning for kvalitetsarbetet

Det ar viktigt att ha bestdmda kvalitetsméal att arbeta mot. Det dr ledaren och medarbetarna
som tillsammans skall stdlla upp malen for det egna arbetsomrédet samt att arbeta for att
malen uppnas.

Bibehélla utrustning och andra hjdlpmedel 1 gott skick

Ansvara f6r uppnadd kvalitet
Det ar ledaren som har huvudansvaret for att ratt kvalitet nds inom det egna
verksamhetsomradet.

Uppf6ljning av kvalitetsutvecklingen

Genom regelbundna rapporter far ledaren information om hur utvecklingen gar.
Informationen studeras och analyseras. Med ledning av detta skall ledaren vidta eller initiera
atgidrder for forbittringar och minskade kvalitetsbristkostnader. Atgirderna skall sedan foljas

upp.

Atgirdning av kvalitetsproblem

Det ar viktigt att inte bara akuta problem atgérdas utan dven problem av kronisk karaktér. Det
ar genom att l6sa de sistndmnda som de stora fortjdnsterna kan goras. Att 16sa de kroniska
problemen fodrar ofta medverkan av andra delar av organisationen.
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Appendix E

Intervjufragor
Kvalitet
1. Vad innebir begreppet kvalitet for er?
2. Vad ér kvalitetsbristkostnader for er?
3. Vilka kvalitetsbristkostnader skulle du uppskatta till att vara de tre storsta?
4. Hur stor betydelse har kvalitetsbristkostnaderna i ett kostnadsperspektiv totalt sett?
5. Hur eller pa vilket sitt skulle du vilja reducera kvalitetsbristkostnaderna?
6. Vilka dr nyckelfaktorerna for att lyckas med ett fordndringsarbete vad géller

8.
9.

kvalitetsbristkostnader?

Har ni ndgot system for att arbeta med kvalitet och stindiga forbéttringar? Hur
fungerar det?

Hur stéller sig Ringhals till férdndringar?

Hur har tidigare fordndringsarbete upplevt av personalen?

10. Gynnar den rddande foretagskulturen fordndringar?
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Appendix F
Forstudie pa Saab Ericsson Space

Saab Ericsson Space inforde ett system for att arbeta aktivt med kvalitetsbristkostnader ar
1986. Inom rymdverksamheten dr ordning och reda a och o och dirmed mycket vésentliga
begrepp eftersom ingenting féar gé fel.

Saab Ericsson Space modell for att méta kvalitetsbristkostnader grundar sig pa ett system for
avvikelsehantering. Direkta fel i test, produktion och ut mot kund rapporterades 1 systemet.
Det ér viktigt med en bra modell och det dr en férdel om modellen kan byggas upp kring
ndgot system som redan finns. Det dr inte att rekommendera att utgd ifrdn ett befintligt
ekonomisystem eftersom de inte dr uppbyggda pa det séttet. Vidare dr det mycket viktigt att
system byggs av ménniskor och inte enbart for darfor att minniskor vill vara med och
paverka.

Genom avvikelsehantering skrivs saker upp som inte stdmmer vid en jamforelse med
tillhérande kravspecifikation. Det ar vidare viktigt att skapa rutiner och procedurer 6ver hur
avvikelsehanteringen ska gé till. Vid avvikelsehantering ar det viktigt att det rapporteras var
felet upptéacks samt felets effekt, sa att felet kan atgardas sa snabbt som mojligt.

Det finns olika typer av fel som orsakar kvalitetsbristkostnader. En typ av fel dr systematiska
fel som innebir att felen gors gang pé géng och att medvetenheten om dem &r bristande. En
annan typ av fel ar plotsliga och akuta fel som maste atgérdas snabbt. De systematiska felen
har ofta storre betydelse i1 ldnga loppet dn vad personal kanske tror eftersom felen gors
kontinuerligt.

Det dr lampligt att borja med att kartligga kvalitetsbristkostnader ur ett helhetsperspektiv
ddrmed fas ledningen intresserad av dessa kostnader. Ett sdtt kan vara att fraga vilka de 10
storsta kvalitetsbristkostnaderna r eller vilka de 10 viktigaste faktorerna &r till att det uppstar
kvalitetsbristkostnader.

Genom att rapportera faktorer som avviker fran kravspecifikationen skapas en faktabank over
saker som inte stimmer. Fakta och trovérdighet framkallar trovirdighet bland personalen
over att bristande kvalitet medfor stora kostnader. Den information och fakta som finns i ett
system for avvikelsehantering gor att medarbetare blir motiverade att arbeta pé ett nytt sétt.
Likasé viacker ekonomiska siffror intresse for fordndring. Det dr vidare mycket fordelaktigt att
ha dokumentation nér personal slutar och ersitts med ny. Startstrackan for den nya personalen
for att snabbt bli insatt 1 arbetet forkortas avsevirt.
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