Afledte Kvalitetsomkostninger:
Et Modelperspektiv med
Empirisk Udgangspunkt

Af Steen Nielsen* og Esben Hog**

Resumeé

f tralitoned abonamisiveing ag interal regie
sbabsversen reaivtreres naruralt Euw Foad mos
beesrnie Kerlele ole direbre mdfare fvaliterom-
Kostminger. Disse bygoer pd, af kun synlige effed-
ter fra Soalitetsproddemer indade £ cirlsomibe-
dens besiutmingsgrundlag. Pd grund af aget fo-
Aus ped Kvaliver - ap dermed pd bvaltressombase-
ningerses vobsende feryeluing, specielt § refarion
i virksombedens ,l';':.r'ﬂ;_{r e cdireeiidelie sl -
ceret og fleksibelt produktionsudseye, koor flere
produkter ofte produceres sammen og dermed
Jebvicker priveiterseaebdefofoen - bor en cink-
sombed gore sig tanker om hoordan de forskel-
fige produkrcartanter og ardrer pdvirker res-
seirver o Foalitetsombostninger. For at fage
Hapede for eferte, Setraptes en Sereeningimodded 1l
at viigalisere f..":-;.l'é'.f‘.l"p.r'-'.lr'z SRErTes S {‘r.rf L] r'n';; fend
st REsmeEssist [ sammenteeng wed o troe
ditionelle produlitonsparametre, som Lapeact-
fetsuenvitelie, aedlrestorrelse, fedualogr ete,
Kearrelsen af disie affedee ombastninger bar -
sef wielr der thibe er mulighed for eliminering -
agid ieled roinksombedens langsiotede beslut-
m'u;,r.fgn..-mﬁdg o .I'iw rrr;.f.l",

Indledning’
Rvalitetsombkostninger ( KV} er, ofte
sammen med omBosminger ol feksibiliet

i hieeeraturen, kalde for sddrlige-sorukure-
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rede omkostningers, Jvi, Siman (1900),
Derre skyldes, ar disse omkostninger er
vanskelige at idenaficere, mile og regi-
strere efter de klassiske registreringsprin-
cipper i et internt regnskabssystem, feks.
pa art, sted og formil. Ee store antal case-
studier oz undersgeelser har vast, at virk-
somhederne er tvunger ol anvende e an-
det princip end det klassiske kausaliters-
princip, hvis sidanne omkostninger skal
findes, beregnes op inded 1 en given be-
slurningsmodel, vl ogsd Son (1991), Der
traditionelle interne regnskab har som for-
udsaening kun registreret, hvad man kun-
ne kalde virtksomhedens direkie og ud-
giftsrelaterede kvalitersomkostninger. Det
gaelder for alle fire typer af kvalitetsoms-
kostninger; interne op cksterne fel-
omkostninger, overvigning- og inspekti-
onsomkostninger samet forchvgeelsesome-
kostninger.

Specieli udenlandske tidsskrifrer og
bwtger har de fire cvper af omkostninger
vaeret diskuterer i relation il virksomhe-
dens forskellizge kvalitetsfilosofier oz kva-
lircrsledelsesmodeller, Feks, som TOM
{Toral Qualicy Management), TQC (Total
Quality Control), samt SOM (Strategic
Quality Management). Se ogsd Deming
(1991}, Crosby (1979), og Juran & Gryna
(149493), Ogsd i Danmark har kvaliversbe-
erebet hafe en stigende interesse, dette
galder pd ledelsesomrider, feks. Dahl-
gaard & Kristensen (1994), pd den mere
tekniske og milemassige side, f.eks, Da-
hlgaard (1989), og 1 den sdkaldee Business
Excellence model, . ogsd Kristensen &
Mualler (1997). Sidstnaevnre model danner
oesd udgangspunkt for uddelingen af Den
Danske kvalitetspris. Oesd de regisere-
ringsmassige problemer og identifikatio-
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nen af Kvalitersomkosoninger har vaerer di-
skuteret i Danmark, fLeks. hos Friss
(1996/97).

Kun {3 artkler har indul dato inddrager
diskussionen om kvalitesomkostninger i
forhold til de forskellige produktionspara-
metre, som Feks, leadtder, setuptider og
variauonen heri. Dette gaelder specieln for
virksomheder med mange og forskellige
produkovariancer og 1 relation al planlag-
ningssiden. Kr cksempel herpd er Munda-
kumar e &, (1993), Der kan feks, vazre ta-
le om specielle problemer vedrprende kp
eller triengsel | produktionssystemet, for-
agelse i varer 1 arbejde, priorietsfrouting-
planlcgning, spildad, forsinkelse ere. Dert-
e har medfrn, ar man ofte ikke har fier
taget hpjde for disse estimerede - ofte
vhindgribelize omkostninger - 1 relation
til virksombedens forskellige formdl, feks.
i kapacitetsplanlagningen cller | omkost-
ningsformdiler.

Swarrelsen, beregningen og registrerin-
pen af kvalitessomkostninger afhaenper af
virksomhedstype, kundeportefolje, pro-
dukrportefolje, produktionens kompleksi-
tet, valg af produktionsteknologi og pro-
duktonstorm, feks. om der ertale ¢
FAS-system (Flexible Manufacturing Sy-
stem) eller blor enkelusthende styrede ma-
skiner, om der er skabr dataintegration via
CIM (Compurter Integrated Manufac-
turing), eller om man anvender en Just-in-
time Nlosofi eller ikke. Specielt data- og
registreringssiden er vigtig, nidr man sn-
sker at £ registeret ressourcer og omkost-
minger on-hine og dirckte ved de forskelli-
ge ressource-forbrugssteder i produktions-
omrider. High-tech virksomheder produ-
verer ofte mange forskellipe produktvari-
anter i samme produktionsomride eller



produkoonssystem. Dette skaber ogsd pro-
blemer af mere traditionel karakrer, feks. i
Forlmndelse med dlregningen af ressourcer
o omkostninger i forbindelse med virk-
somhedens kalkulationsfilosofi, jvf. Niel-
sen & Hap( 1994),

Meper evder imidlertid pd, ac under mo-
derne produkdonsformer vil der vacre af-
hengighed mellem produkeer nir disse
produceres i samme produktionssysiem,
Dietre bervder bla., ar fejlprocenten for
visse typer af produkter og med visse vari-
ationer 1 processen, kan have en relativ
stor effekr pid produkiernes produknions-
omkostninger. Dermed undervarderes fej-
lomkostningernes berydning, hvorved be-
slutningsgrundlaget ogsd bliver misvisen-
de. Drerre kan Neks. bervde, ar produkrer
med relative hpje procestder synes ar ge-
nerere de storste benefits, selvom disse
produkreer har lave defekiprocenter og lave
produktonsomkosninger.

Formdler med denne arnkel er dels at
pivise, at et traditionelr Ledelses Informa-
tions System (LIS) ikke alud giver nl-
stnekkelig med informarion om kvaliters-
omkostninger, dels at vise ar det ikke alod
er de produkter som har de hojeste defeke-
procenter og dermed de storste direke
omkostninger, man i fprsie omgang skal
sietee fokus pid. | stedet bar virkksombeden
gi efter de produkeer som har de storste
leacdticder op som skaber de storste varia-
tioner i produktonsprocessen’, En relatiy
stor andel af de wtale kvalitetsomkostnin-
ger vil ofte vaere skjule eller ikke beregnet
For beslutningstageren, Disse kan kun be-
regnes vis nogle ckspheitre sammenhaen-
ge mellem produktionens parametre og en
given omkostringsmodel, feks, ABC eller
Targer Costing,

Problemstillingen med
kvalitetsomkostninger

I litceraturen eksisterer der forskellige ind-
faldsvinkler til kvalitersproblemet. [ den
interne regnskabslitteratur, feks. 1 et tradi-
tionelt standardregnskab, er en stor del af
de interne fejlomkostinger ofte blot in-
kluderet via de enkelie standarder, | mate-
rialer, lon og indirekte produkgonsom-
kostninger uden anden bemarrkning end
ct »forventer spilda.

For at kunne reducere kvalitetsomkost-
ningeme, mad man sdledes kunne mile,
kontrollere og stvre de enkelre karegorier
af kvalitetsomkostninger 1 torhold al nogle
udvalgre stvringsvanable og gere de usyn-
lige kvalitetsomkostninger ul svalige.

Feks, rapporerer Westinghouse Elee-
tric Corporation, at de skjulte fejlomkost-
ninger hos dem udgoer 3 ol 4 gange storrel-
sen af de synlige og direkre fejlomkostnin-
gern, . Adkinson e al. (1991, p 13). Dever
opsd disse omkostminger som 1 vaerse fald
fir dee il ar kollapse pd omkostningssiden,

Skal kvalitersomkostninger indregnes
til forskellizge formdl, zaelder samme proce-
dure som for andre typer af omkostninger,
f.eks. kapacitetsomkostninger, dvs, opret-
telse al homogene cost pools, valg af en re-
levant cost driver og derefrer beregning af
trickker pd akoviteten, Detee pd grund af
at ombkostmingsstrukeoren for en virksom-
heds forskellige cost centre, ordrer og pro-
dukter ofite er forskellige. Ofte cksisterer
der ingen kkar registrenngsprocedure for
virksombhedens kvalitersomkostminger., Be-
tegnclsen kvalitersomkostninger mangler
ofte bide 1 virtksomhbedens kontoplan o
diverse konteringsvejledninger. Detee
medforer at man intet skon har over
storrelsen al disse, hvilker igen gor dert
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umulige at afrapportere eller foretage sig
handlinger for at reducere disse,

Nedenfor er nevot nogle fi - men cen-
trale omrider og opfattelser - som har viere
diskuterer i teorien for behandlingen af
kvalitctsomkostninger:

* muligheden for opdeling af kvalitetsom-
kostninger 1 relation il kvalitewsirans-
akrioner, i, Miller & Vollmann { 1985),

* afrapporteringen same opdeling 1 faste,
vanable og semivariable kvalitersom-
kostninger, jvi. Roth & hMorse(1983),
Clark(1985), same Ponemon {1990),

* opdelingen af kvalitetsomkostinger i
value-added-activities (VAA) og non-va-
lug-added-activities (NAA), same mulig-
heden for redukoion af de samlede kva-
litersomkostninger, hvor forebyvggelses-
omkostninger er den encste gruppe af
kvalitetsomkostninger som kan karakte-
riseres som VAA efter ABC-princippet,
b ogsd Osrenga (19491,

* muligheden for at operationalisere be-
grebet kvalitetsomkostninger, sumt at
inddrage detoe 1 en simuleringsmodel]
forr sdvel investeningsheslurninger som
produkekalkylen, jvi Son & Park(19940)
samu Son( 1991),

* anvendelsen al en staosusk model for
opgerclse af kvalitersomkoseninger, som
oesid kan have ledelsesmeessig interesse,
jvf. Son & Hsul 19491 ),

¢ hervdningen af KvalitersomBosoninger i
et ABC-sysrem, samu i en »"larget
Costinge model, jvf, Kandaouroff{ 19494),

* bestemmelsen atf en rrade-off funktion
mellem forehypeelse op fejlomkostnin-
ger via regression. Denne kan igen an-
vendes 1 Lhom, med budpethepningen
og prognoser for produktomkostninger-
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ne for kvaliwersomkosminger, jvfl Krish-
namaoathl{ 19849),

* muligheden for minimering af de sam-
lede kvalitersomkostninger via bereg-
ning af forebvggelses- og inspektions-
omkostninger jf. ogsd Fargher & Morse
{1955),

& Deregningen afl mister goodwill i Torbin-
delse med cksterne fejl, se feks, ‘Tagu-
chi & Clausing( 1450)).

Kemassige 0g
produktionsmagssige overvejelser
Det teoretiske udgangspunkt for cksem-
plet i denne artikel er Gross & Harris
(1998), Nandakumar of &£ (1993) samt Son
& Hsu (1991). Eksempler er bla. baseret
pd en konkree virksomhed, hvor produk-
tionsfilosofien er baserer pd er FAIS-sy-
stem, indeholdende Mlere tvper af proces-
ser og teknologier samt et transporesystem.,
Under sidanne produktionsforudsainin-
ger er der specieln leadoden og stokasnk-
ken i denne, der berragres som vigrige
strategiske konkurrence- og beslutnings-
parametre, v ogsd Foster & Horngren
(1955), samr Jaikomar (1986). Samoidig har
disse variationer 1 proces og leadod stor
betvdning, ikke alene for det enkelie pro-
duke, men ogsd for den synergielfekr, der
ofte skabwes for resten af de produkovarian-
ter, som anvender et integreret produkii-
onssvstem, JFogsd Banker 7 of, (1955},
Synergiclfekeen vil - sifremt omkostnings-
modellen ogsd er tlknyeeer de fakriske
produktionsforudseininger - fi betydning
for varianternes stykomkostninger, jvil og-
s Mielsen (19%:).

Her unvendes en Klassisk M{NJ 1 fofx
kp-model. Der beevder, at ankomsterne
for produkteype £ er Poisson-fordelie med



intensiteren A, og servicetiderne for pro-
duktrype 7 er eksponential fordelte med
intensiteren ¢, Endvidere forudseetes
ubegranset kekapaciter og en uendelig
stor population af mulige kunder til sysee-
met, her udiryke ved virksomhedens pro-
dukeer, Dier vil sige, ar g udorvkker den
samlede procestid for produke 71 FAMS-sy-
stemet besedende af forskellige opera-
tioner, som M boring, fresning, aferatning
L4 €

Notationen i1 det fulgende ligger taeop
ad Nandakumar ef o/ (1993}, Felgende ck-
sakre forudsaeoninger eksisterer @ virksom-
heden, Der produceres s produktevper,
Ankomstprocessen for den enkelee ordre
og for det enkelte produke 7 (=408, |
ialt] hver med ¢ antal enheder, betragres
som Poisson-fordelt med #, antal ordrer pr.
dr af produke 7. Ved modagelsen al en gi-
ven ordre, fastsaettes den opumale leve-
ringstermin til kunden som ¢ (f= A8 0L
Leveres ikke i henhold dl leveringstermi-
nen, pdlaber en afledt forsinkelsesomkost-
ning pd 7 pr. ordre pr. tidsenhed for pro-
duktet i form af enten et afslag i prisen ¢l-
ler en ekstra omkosiming, Sterrelsen pd o
afhaenger af lengden pd forsinkelsen. Her-
uddover tilkommer en afledr variationsom-
kostning (tardiness cost) ¢ pr. ondre pr.
tidsenhed for den wsikkerhed der horer tl
lcadriden i FMS-svsremer ofte via lengere
leadod. Dewe eren aflede effeke af usik-
kerhed og stokasak i processen, Overskri-
des den fastlagre leveringstermin ol kun-
den, bliver der siledes e sporgsmil om at
afveje of og ¢/ mod hinanden. Den oprima-
le leveringstermin er siledes en trade-off
mellem forsinkelsesomkostningen til kun-
den ¢, som er stigende med stigende

overskridelse af levenngsterminen, og o

som er de afledee omkostninger for variati-
on i leadriden ved forskellige produkeer.
Hvis Feks, produkt A bliver afsar pd et
marked med relativ mere intensiv konkur-
rence (og derfor mulighed for store tab)
end produkr B, sd vil ¢ viere storre end
Bepoe stprrelser berrapres som en offerom-
kostning beregner med udgangspunke i in-
putsiden.

Der forudsaetres an of falder med stigen-
de oversknidelse af afleveringsterminen ul
kunden, idet dee er mulige at anvende den
tid og de ressourcer som er nadvendige for
at omkostingerne mindskes pd kengere
sigt. En afgprende beslutningsvariabel 1
modellen bliver derfor optimal leverings-
termin 27, T der fplgende er kun medrager
ct minimum af udledninger. For en mere
detaljeret gennemgang kan henvises il
Nielsen & Hog (1999), Modellen som he-
skrever (se ogsd Nandakumar &7l (1993))
leder frem ol felmende relation for oprimal
leveringstermin for produke £

Ing/-Ine’ . Y
= giver at e > cfogat g, > A

il
: g = A,
Den totale leadud, a0, for en ordre bestir
af summen af samlige enkeloider, dvs. tid
i ko, &, o transport same serviceniderne
for en ordre, w1 systemet’. Det forudsiet-
tes endvidere, at hver enhed, der produce-
res af produkeer har en konformirers-de-
fektsandsynlighed (conformance qualicy)
o, for ikke at opivlde kvalitetskravene i re-
lacton ol designspecifikationen®. For ar sik-
re stabiliter 1 systemet forudsaeoes endvi-
dere, at kapacitesudnyverelsen er mindre
end den maksimale reoretiske Kapacirer,
p. for produktionssystemer set under et.
Under anvendelse af standard forudsaee-
ninger, kan forventning og varans for den
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samlede leaduid (ketid, ventend og proces-
tid) for en ordre af givoe produkrer i FA1S-
systemet beregnes som, hhw

Fle)e —+y———
0 mmn
e = 1 ¢ GH-AA

[T IR VTR S

Det forudswrtes for steady-stare-betingel-
sen, at i, > A, dvs, at ankomstintensiteter-
ne er mindre end bearbejdningsintensite-
terne. Beviserne for ovenscdende fis dels
af Poisson- og Erlangfordelingernes czen-
skaber, dels af den sikaldee Pollaceck-
Rhinrchinge formel (s¢ feks, Nandakumar
ef . 1993 sami Giross & Harnis 19498),

omkostningsmassige overvejelser
Formiler er at bestemme det, eller de pro-
dukeer, hvor en forbedrer kvalitetsindsars
eller en reduktion i defekeprocenten, giver
den storste omkosmingsmaessige clfckr,
FFor at bestemme fordelen ved en given
kvaliwetsforbedring, forudsaeoes det, at
sennemlobstiden ogsd er afhwengie af de-
fekiprocentens sarrelse, ider haje fojlpro-
venter ofte skaber lengere leveringstid og
forsinkelse og dermed et vderhigere for-
brug af meromkostninger | form af alterna-
tivomkostninger for virksomheden,

| modellen opgares de wtale afledre for-
sinkelses-omkostninger for Kunder, som
en multiplikation af antaller af ordrer og
omkostninger pr. ordre i forhold dl den op-
timale leveringstid, Omkostninger, be-
nevnt &7, ved vanation op usikkerhed | le-
adeid, serup mv. for de forskellige produk-
ter, er derimod en funkoon af den optima-
le leveningsud ¢ og kan, ji. Nandakumar «
al. (1993) med diverse tlpasminger, bereg-

1.:‘4 | cadchae & Eohvervsatkanogne LT2HKD

nes som O = meifie e,

Den del af de afledre interne fejlome-
kostninger, som er midlelige og konstater-
bare, registreres allerede 1 virksomhedens
ledelsesinformationssystem, jf. senere
chsempler. Den afledie effcke af de inter-
ne fejlomkostninger skal imidlereid ogsd
inkluderes i der samlede omkostningshil-
lede for at £3 er mere praccist billede al de
konkrete ressourceforbrug, der pilpber
ved givoe fejlprocenter. Dia virksomheden
anvender ABC tankepgangen for de cksi-
sterende of mdlehge indirekoe produke-
onsomkostninger, har fejlprocenterne opsd
berydning for alregningen af disse om-
kostninger for det enkelre produkr,

Som for &7, kan formeluderyk for de di-
rekte omkostninger, €°, de afledte interne
omkostninger, &, de alledee forsinkelses-
omkostninger, £ o de vanable kKvalicer-
somkostninger, &4, opstilles, jE Nanda-
Kumar e il (1993) og Niclsen og Hog
(1994),

Ud over LIS-omkostningerne er varia-
tionen for hele dee valgre produktionspro-
gram en vigtg information, idet denne og-
sd vil pavirke de samlede omKostninger.
Omkostningsbesparelsen kommer ikke
Dot fra produke s men fra samtlige andre
produkrer i svstemet.

Case virksomheden

Vi betragter en virksomhbed med et FAS-
svstem, en Just-in-time filosofi oz en
TN ledelsesfilosofi. Deoe beryder kot
fortalt, ar man spger at producere flere va-
ranter i samme produktionssystem for at
udnveee fleksibilieren (Foster & Horn-
gren 19858), at man spger et kontinuerlige
flow uden lagre og med si lave fejlpricen-
ter pi de forskellige varanter som o mulige



{Hormgren er af. 1999, p 73341), og at man
spzer efter nulfejl produkeion med tl-
strickkelige lave totale stvkomkostninger,
som kan tilfredsstille kunderne (Dale &
Plunkere 1993). Et vigtigt performance-
mil ved FMS-systemer er deres evne il at
tilpasse kapacitet og produkomuligheder,
i Banker er 2/, (1988) samt Nagarur
{1992). Disse muligheder vil ogsd pldvirke
omkostningerne.

MNedenfor i Tabel 1 er vist omkostnings-
effekeen for de 4 produkecyper pr. dr be-
regnet pid baggrund af de ovennaevnee be-
tragrminger. For udgangsdara, se Nielsen
& Hog 19949,

Af Tabel 1 ses dex, at sdfreme virksom-
heden udelukkende fokuserer pd de tradi-
tionelle deterministiske omkostninger,
som p.t.registreres i ledelsesinformations-
systemet, fis ingen information om, hvad
de forskellige produkeers afledre ressour-
ceforbrug koster, Selvom disse omkostnin-
ger relative ser i eksemplen ikke udger no-
pen vassentlig sterrelse, vil de dog kunne
viere med ol at bestemme om en ordre ac-
cepreres eller ¢, Specielt bor der bemer-

Tabel 1. Totalstprrelser for de 4 tper af produlier.

kes, at selvom de omkostninger som regi-
streres i ledelsesinformationssystemet for
produke C og 1) store set er de samme, tis
ganske andre resulvater, ndr der tages hen-
svn til de afledoe omkostninger, Derre
skyldes, ar der it modellen er anvendr real-
tidshaserede og intensitesmassige cost
drivers, som gor, at det ressourceforbrug,
cer relareres ol leadrden, er mere nojageigs
i forhold tl det faktiske forbrug, sameidig
med at denne er stokastisk, Detre gor at
modellen fanger ressourceforbruger op
meget prccise’,

Beregnes den samlede standardafvigel-
se for de afledre interne fejlomkostninger
fis (s Niclsen oz Heg, 19949):

T+ C5+ O ) = 3,449 kr,

svarende til omkostningen ved den nu-
vaerende spredning 1 produktionssystemet
med 4 produkoevper. De samlede produk-
rionsomkostninger, som der fremstir i le-
delsesinformationssystemer, belober sig il
ca 35 miol ke De 3449 ke er et mil fra
produktonsprocessen og ber derfor ind-

Produkr A Produkt B Produke € Produke 13
Leaduid pr. Ordre ( Timer) (a2 184.6 33.2 72,2 104,2
Standardafv. (' Timer) (a0 3.6 fr. 5 b 21.3
Opumal Leveringstermn (1) 15.1 249 24 4.2
Direkte Omkostninger (€7) 13538000 H49.3499 H4.433 H5.714
Samalige V. KVO (€5 324000 671,913 {4, B0 (7. 10
Regstrerede omk. 1 LIS 1.687.000 1.521.312 151.237 152583
Afled. Int Fejlomk (€)) 16.034 635 4.206 3508
Afled. Omk. Kunder (67) 51.154 14.456 2528 19.540
Afled. Omk. Leadod (£7) 101.243 0997 2455 15,972
Totale Afledie Omk. 168,431 460055 1Ry 41820
Totale forventede Omk., 1.855.431 1.567.400 [A0.426 1947003
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Label 2. ABndring 1 onkostninger ved en redulition pd 15§ A, B, ag 15 feilprocenter

Produkr A Produkt B Produkt C Produke [D
Torale Registrerede omk. [L1S =15.063 16,447 -1.543 -1.155
Afled.omk. Kunder (607) -h22 -123 =30 =243
Afled. Int. Fejlomk (€20 -413 -14 51 -76
Afled.omk, Leaddad (€7 =2.06% 613 20 2220
Totale forventede Ombk.(0™) =22.167 17197 =1.080 -1.700

drages 1 beslutningsprocessen, ligesom
derte pd langere sigt bor spges minimerngt,
Arsagen til denne relative store spredning
shvldes dels, ar specielt produke A og C
har relative hoje varanser pd grund af for-
skellen i ankomse- og bearbejdningsinten-
siteten, dels at disse produkter har hgje to-
tale varialle omkostnimger.

Hvilken bervdning, fejlprocenten har
omkostningsmazssigr, er beregnet i Tabel
2 for de 4 produkreer. Her er virksombhe-
dens fejlprocenter reduceret med ér poine
for alle produkrer.

| ‘Tabel 2 ses bla., at fokuseres der
udelukkende pi informationer fra ledel-
sesinformationssystemet, fis den samlede
besparelse ved at reducere fejlprocenien
til ca. 38.208 med den storste effeke for A,
Ses dernimod pi de totale forventede om-
kostninger er den totale besparelse pd ca,
42,744 kr. Dete skyldes der forhold, ar ndr
fejlprocenten reduceres, forpges bearbejd-
ningsintensiteren, hvorved flere produkrer
kan komme igennem systemet,

Andringerne ville sandsynligvis vaere
viesentlige stpere, for stprre produktions-
mengder og for flere produkovarianeer,
Der er samridig vigrige ar pdpege, at en re-
duktion i fejlprocenten cller | variansen pd
¢t produkt kan skabe en ulsvarende mu-
lighed for en foregelse 1 kapaciteten for de
andre produkrer, ider de 4 produkrer deles

I.Flﬁ Ledelis & Eibverusakonea 3 MEH

om ¢t samlet produktionssystem.

En vigtig faktor | ethvert integrerer pro-
duktionssystem er at [ er kontinuerlige
Now, som pd den ene side kan forbedre ka-
pacitetsudnverelsen, men pid den anden si-
de heller ikke begrasnser Qeksibiliteren i
sysremet, dvs. npdvendiggor en vis slack i
produktionsplanlzgningen. Dette kan her
pores ved en bedre ulpasning al ankomst-
og bearbejdningsintensiteren, dvs, siarre
sammenfald mellem 4 og g, Deoe kan pd
den anden side ogsd medfure ko i syste-
ret med deral afledre forpgelser i alterna-
tivomkostningerne,

Resultatet viser ogsd, at der ved ud-
formmningen af et giver kvalitetsforbed-
ringsprogram ikke alenc byr tages hensyn
ul fejlprocenterne, men at man ogsd br
swerte fokus pd de produkrer, som har de
hojeste leaduider og den stprste varians pd
leadtiden. Der sidste gaclder, selvom den
forventede fejlprocent & pd et givet pro-
dukrt er relativ lav. Beslutninger som ude-
lukkende hviler pd L1S-omkostninger er
derfur fejlbehaefiet og undervurderer der-
for ofte effekeer. Dewe kan 1 sidste ende
vise sig ved at vaere en vaesentlig drsag tl,
at virksombeden forkaster er giver kvali-
tetsprogram.

Som pipeget ovenfor er varation en
vigtig information. For at £l ecindurvk af
standardafvigelsen for de samlede interne



fejlomkaosingers effeke i der samlede
produknonssystem, er nedenfor i Figur 1
simuleret forskellige vaerdier af ankomst-
og bearbejdningsintensiteter for produke A
ud fra den valgre omkostningsmodel, De
tilsvarende forlgb for produke B, C, og 1D
adskiller sig ikke vaesendige 1 formen, idet
der kun er et spargsmdl om hvor den sam-
me kurve befinder sig i 3-1 diagrammet, |
Figur 1 er de fastholdoe vaerdier af de wvri-
pe parametre, herunder defektprocenten,
angivet | Nielsen oz Hop (1999), Tabel 1.
Som det kan bemarkes, cksploderer
standardafvigelsen i diagonalen, ndr bear-
bejdnings- og ankomstintensiteten nacr-
mer sig hinanden. Dere skyldes, at der
FhlS-systemet vil opsed ke, Standardafvi-
gelsen pi leadaden kan derfor siges at ha-

ve storre informationsyvazrdi end blot de
forventede gennemsnitlige stvkomkost-
ninger, ndr der ses pd e sammenhangen-
de produktionssystem, hvor flere produk-
ter og varknter produceres.

Lasningsmuligheder og

afsluttende bemarkninger

Nir omkostningsmodellen er udformet o
konsckvenserne beregner, bor nacste
skridt vaere, at virksomheden gor sig tan-
ker om, hvordan eve. problemer kan loses
cller mdske helr elimineres, Nedenfor
Tabel 3 er med udgangspunkt i modellen
kort angivet mulige losningsstrategicr, dvs,
nogle af de moderne cost management
vaerkopjer som kunne viere en mulighed ol
lssning af ovennacvnre problemer.

Frgwr 1. Det principelle forlod for standardafoigelien cla anbomst- og bearbeidningsintensitet.
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Farste mulighed kunne viere blot at re-
ducere alle de indirekte omkostninger som
p.Loregistreres i ledelsesinformationssysre-
met. Hertil kunne virksomheden anvende
Acuviey Mapping (AM), som er et hjaelpe-
vierkoe) ul ABCH relanion ol an identificere
flaskehalse, jf. oesd Salfatinos (19495), AM
wir ud pd at kordlegee alle akeiviterer i
produktonsomridet, honsontalt som verti-
kalt pd procesniveauct. Derte gores ved at
opstlle ¢t flow-chart som viser folgende
forhold: der vertkale syn mellem akrvite-
ter i en afdeling, det honsontale syn af ak-
viviterer mellem afdelinger, samr et evele
tidsperspekriv som viser tidsforbruger ol
hver aktivitet, Ved at AM grafisk viser in-
ter-relationerne af akuviteter, fremstir eve.
manglende Koordinauon mellem virksom-
hedens indirekte omkostninger og de di-
rekie produktonsakuviteter, siledes at
centerlederen Fir e mene kompler over-
blik af flower i produktionen.

Maste mulighed kunne vare at synkro-
nisere designmuligheder med produk-
tonsmuligheder, f.eks, ved ar gd fra pro-
duktiensmuligheder tilbage ol design-sta-
diet for at vurdere om de produkeer man
ensker at designe, ogsd er de produkrer
som bedst udnyeeer den rekniske side af
den eksisterende produktionsmulighed.
Detre kaldes ogsd for Design For Manufa-
crurability (DFAL), jf Cooper & Kaplan
(1991, p 3961). DEM fokuserer pd at redu-
cere vanatonen i produktonsprocessen og
dermed pd ar reducere de stokastiske om-
kostninger som de fremsedr | modellen
ovenfor, Varmnsen (¢ (a) 1 modellen kun-
ne tolkes som ot mdl for, hyvor pod virk-
somheden er til opfylde DAL Losningen
er ofte, at man ikke anvender lavvolumen
og unikke komponenter, idet disse ofte
udlgser mange indirckie omkostninger i
vitksomhedens hjxlpe- op supporafdelin-
rer og megen indirckee arbejde. En vide-

Tirded 3. Mudige stravesior 6f eftminering af variation or fordedves reataliliter.

Mulig Onsker

Tilpasset StrategifVarkto)

Redukoon af ABC-Omkostninger i LIS
Fokus sazoes pd reg, Omk, 7

Activity Mapping
(AN

Faerre produkovarianter og siprre
Anvendelse af standardkomponenter

Anvendelse for Diesign for
Manufacturabilicy

Fokus pd standardafvigelsen o (@) (DM
Tilpasning af kundepnsker 1 design Quality Funcoon Deplovment
Fokus sazrres pd oprimal leveringstermin £, (1)

Lebende forbedringer at processer
Fokus saeoes pd leadoderne o

Business Process Reengincering)/
Continous Improvement
BT

Mere kapacitet og mere moderne
Produktonsteknolog
Fokus saerres pd ny Omk. Sorokoor &

Fvanntaty op Mutant tlpasning
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[ree

re losning i cksemplet kunne ogsd vere at
integrere leverandprerne i virksomhedens
designteams, ogsd kaldet Kerretsu JF.
Kaplan & Atkinson (1998,p 226). Deue
skulle sikre en starre vaegr pd anvendelse
al scandardkomponenter hos virksomhe-
dens mest tilknyirede, bedste og billigste
leveranderer.

En tredje mdde ar forbedre rentabilice-
ten pid kunne vaere at underspge kunder-
nes krav og ensker, for her igennem at af-
dickke hvad og hvilke egenskaber kunder-
ne gnsker, ogsd kaldetr Cuality Funetion
Dreployment (QFD). Filosofien zir ud pdi
alle delplaner - fra produke-, komponent-,
proces-, og produktionsplanlagningen - at
swtte fokus pd kundekritiske forhold og
ezenskaber, hvorved fokus ogsd setes pd
eve. knappe ressourcer, jf. FIik of al.
(19498). I eksemplet kunne dete gores ved
at saetee stprre fokus pld begreber optimal
leveringstermin 27, idet der 1 denne bereg-
ning indgir en afvejning mellem de kan-
deafledte omkostninger ¢ mod de lead-
tidsorienterede omkostninger ¢,

En flerde overvejelse kunne vacre at an-
vende Business Process Reengineering
(BPR) og Continuous Improvement (C1).
BPR og C1 ville vacre hensigrsmaessige
sam deailinstrumenter, ofte udformet
som teams i virksomheden, Her onsker
man at swettes fokus pd lobende forbedrin-
ger al processer med dernil hprende for-
bedring i leadrid | serupeid, reduktion i
butfers or lagerombkostninger. Dermed for-
bedres lonsomheden. 1 cksemplet kunne
der viere en mulighed at se pd lead-
tidernes (2 )storrelser, idet disse ogsd ind-
gir 1 beregningen af de interne afledee
feplomkostninger. 1 olknvonng hemil kun-
ne Katzen Costing ogsd vaere en mulighed.

Her er der et sporgsmil om hvad produkri-
onslederen cller operatsrerne kan gore,
ndr produktionen cr sat 1 gang for at for-
bedre og seromline produktonsflower og
dermed reducere de direkre produkoions-
vmkosminger. [ eksempler kunne - ud
over de forholdsvise lange seruptider og
lange leadnder — fokus sees pd de rela-
tive store defekiprocenter.

Som det femte — en mere strateeisk og
langsigiet mulighed — kunne virksomhe-
den overveje ar anskaffe flere maskiner
evt, opsplicning af en given proces i flere
delprocesser med dertil hwrende forvent-
ning og varians, Detre per ge ville medfore
et mere kontinuerligr flow og mindre risi-
ko for ke, Set i yset af konkurrence-
sicwationen, kunne virksomheden opsd
OVETVC S Al INVESIere 1 ny o mere maoder-
ne produktionsteknologi, ogsd kalder en
mutant tilpasning, jf ogsd Gueenbery
(19830 Dws, en total udskifining af den
cksisterende produktionsteknologi. Begge
disse muligheder vil dog ofte viere at be-
rragre somm der absolur sadsee aleernaniv,
Begpe typer af tilpasning vil medfore et
skifo 1 virksomhedens omkosmingssoruk-
tur, som igen vil plivirke de totale sevkom-
kostninger afhaeneig af den Ronkrere ud-
nyteelse.

Med de moderne administrative vkono-
mistvringssystemer som Leks, SAP/RS, er
der 1 dag mulige at simulere integrationen
mellem produktion, produkoonsplanlag-
ning oz okonomiside. Tilsvarende vil det
ogsd vaere mulige 1 er dynamisk perspekuy
ar folze vitksomhedens torskellize prasta-
tionsnegletal over tden, feks, som nlfel-
deter ved et Balanced Scorecard (BSC).
Erourpur-nuil i BSC kunne derfor vaere
variansen pad de forskelhge processer i pro-
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duktionssystemet. Omkosmingsbesparel-
ses muligheden ville dermed fremtrede
chspheit.

Der afgorende for samihige alternativer
er, at virksomhbeden er i stand ol ar gen-
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