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Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Forord

Det har varit intressant att skriva denna uppsats om Target Costing-tillimpandet i Victor
Hasselblad AB.

Vi dar mycket tacksamma till alla Er som hjdlpt oss att gora den hér uppsatsen mojlig och som
gett oss manga vardefulla synpunkter och tips. Ett alldeles sédrskilt tack vill vi rikta till Pontus
Forssell, Carl-Johan Yhlen, Marcus Juthage, och Lennart Borjesson pa Victor Hasselblad AB
1 Goteborg, som varit mycket hjdlpsamma och tagit sig tid till att deltaga i vara intervjuer och
svarat pa fragor som har uppkommit under uppsatsens gang.

Vi vill dven rikta ett stort tack till ndra och kéra for att Ni har statt ut med oss under denna
intensiva och stressfyllda tid. Stort Tack!

Anna Ernhede Malin Harryson Emma Klang
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Sammanfattning

Dagens foretag dr verksamma 1 en vérld som préglas av stindiga och snabba forédndringar och
dér konkurrensen alltmer hirdnar. Foretagen maste vara flexibla, lyssna pd vad kunderna
efterfrdgar och vara medvetna om att ett litet misstag kan vara 6desdigert da det finns ménga
konkurrerande aktorer pd marknaden.

Vart syfte med denna uppsats &r att undersdka och beskriva hur en Target Costing-process gar
till utifrdn de fyra hornstenarna och om det dvergripande arbetssittet har fordndrats 1 Victor
Hasselblad AB sedan 1997. Resultatet kommer vi sedan att jimfora med den befintliga teorin
kring Target Costing.

Target Costing fick stor uppmairksamhet 1 slutet av 1980-talet virlden Gver. De fridmsta
argumenten for att ett foretag ska tillimpa detta ekonomiska begrepp dr bade den starka
marknadskopplingen och det faktum att det enligt teorin dr 70-90 % av produkternas
kostnader som léses fast redan 1 utvecklingsfasen. Ur ett ekonomiskt styrperspektiv dr detta en
stark motivering till att redan i en produkts utvecklingsfas se 6ver mojligheten till kostnads-
reduceringar. Om ett foretag genom arbete redan i1 utvecklingsfasen ser att en produkt skulle
bli for dyr att tillverka och inte har ndgon framtida potential att bli 16nsam, ldggs denna ned.

Target Costing processen kan se ut pa olika sitt. Anledningen till detta &r att en process kan
genomarbetas och studeras pé olika sétt. Det dr dock mdjligt att identifiera ett antal centrala,
grundldaggande hornstenar som ingar i processen. Dessa fyra hornstenar ar foljande:

» Faststillande av forséljningspris ("Target Price™)

» Faststdllande av vinstkrav ("Target Profit”)

» Faststillande av mélkostnaden (" Target Cost”)

» Na malkostnaden genom en vérdeananlys (”Value Engineering”)

Vi har lést ett urval av den litteratur som finns om Target Costing och har utifrdn denna
litteratur beskrivit metodens innebdrd. For att se hur denna metod fungerar i praktiken har vi
intervjuat ett tillverkande foretag som tillimpar detta begrepp, ndmligen Victor Hasselblad
AB. Pa detta foretag gjordes det redan 1997 en Gvergripande uppsats om deras tillimpning av
Target Costing. Dérfor har vi ocksd undersokt vad som hdnt med Victor Hasselblad AB: s
arbetssétt sedan dess.

De slutsatser vi har kommit fram till i var uppsats stimmer bra Overens med de flesta
Overgripande slutsatserna som gjordes i uppsatsen 1997. Vi hade dock valt att mer i1 detalj
undersdka tillimpningen av Target Costing pd Victor Hasselblad AB och har dérfor ocksa
kommit fram till ytterligare slutsatser. Kundfokuseringen ér till exempel inte helt etablerad,
men pa god vig. Victor Hasselblad AB ser begreppet Target Costing som ett logiskt tdnkande
som krévs fOr att Gverleva pa dagens konkurrensutsatta marknad.



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Innehallsforteckning

1. INLEDNING. .....etieerreeeeecrrssneecsssssseecsssssseesssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssss 1
1.1 BAKGRUND.....uutttitiiiiiiiciiiitteeeeeeeeeieitarteeeeeeeseeattraaeseaaeeeeaastsrasesaaeeseasasssssessaaeeesaansssrerenaaens 1
1.2 PROBLEMFORMULERING ......0ceieiutiteeaiutieeeeeiteeeeessseeeesssseseessssseesasssesesssssssesssssssssssssseseanns 2
L3 SYFTE oottt e ettt e e e e e e e et a e e e e e e e e e e ettt b aaeaaaeeeeannataaaaaaaeeeaaannrtraraaaaans 2
1.4 DEFINITION ... ..uutiieeeiteeeeeeeteeeeestteeeeaaraeeeeeaseeesasssseeesasssssaeassssseesassssseeassssaeessssseesesssseeenns 2
1.5 AVGRANSNING ...eoiiiiiiiiiiititieeeeeeeeeietttreeeeeeeeseesattarereaaeeeeaasssrasesaaeeseasssssseseaaeeeaaansssereaeaens 2
1.6 KALLKRITIK ....uvviieeeitteeeesieteeeeessseeeeasseesesassseesassssseesasssssesssssssessssssssessssssssssssssssesssssessanns 3

2. TEORI ...auaeeeeeeeeeeecnreeeeecsssseeeecssssseesssssnsessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssasesssssssssssssssssssssnnes 4
2.1 TARGET COSTINGS HISTORIA .......ceetiutririreeeeeeeieittteeereeeeeeesssssseseeeeeaesassssaseseseessssosssessseeens 4
2.2 TARGET COSTING OCH DESS FYRA HORNSTENAR .......ccceiiuiiieiiiiiieeeeniereeeeesnneeeeenreeeeseaneeens 6

2.2.1 Faststillande av fOrSAlIRINGSPIIS ........cccoeiiiiiiiiiiiieee e 8
2.2.2 Faststdllande av VIRSIRFQV..................cccccoooeeiiiieeiieeeeeeeeeeeee e 10
2.2.3 Faststillande av mdlkostnaden och hur denna nas genom en vdirdeanalys ........... 11
2.3 TARGET COSTINGS GRUNDLAGGANDE PRINCIPER............cceeetiiurrrrreeeeeeeeeiirrreeeeeeeeeeeennnnnes 14
2.3.1 Kostnaden bestims av marknadSpriSet .................ccocveveveeiiieesieeeiieeeiieeeeieeeveeens 14
2.3.2 FORUS P KUNAEN.............ccooeiiiiiiiiiiii ettt 14
2.3.3 FORUS PA AESTGN ...t 14
2.3.4 TVArfunktionellt Qrbete.................cccooouveiiiiiiaiiieeeeie et 15
2.3.5 LiVSCYKCLOFIONICHTNG ...ttt e e ens 16
2.3.6 Virdekedjans involvering i proCesSen. ................ccoccuouceecieiciieiiesseiese e, 16
2.4 FOR- OCH NACKDELAR MED TARGET COSTING ......ceeeeiiuiiieeeiiiieeeeiieeeeeeireeeeeeineeeeeaneeaas 16
2.4.1 Fordelar med Target COSHING............c..ccoueeiiaieieeiieeeeie e 16
2.4.2 Nackdelar med Target COSHING ............cccveeeueeeiireeiieeeiee e eeiee e svee e eiaee e 17
2.5 KOSTNADSLASNING .......ceeciuutrtreeeeeeeeeiiittereeeeeeeeeeeeitreeeeeeeeeeesesasseseseeeesaesesrrsreseeeeeeeeassnssnes 17
2.6 INSAMLINGSMETODER OCH INSAMLINGSTEKNIK ......cccciuiiieeiiiiieeeeiireeeeeireeeeeevneeeeennneeeas 18
2.6.1 INLEFVIULEKTIIK ..ottt 18
2.6.2 KVAIITATIY MEIOM ...t 19
2.6.4 Validitet 0ch Reliabiliter...............c....ccccoueeeeeeiieiieeiiee e 19

3. IMETOD e eeeccceeeeeccrneeeeecsssnseccsssasseccsssssesssssnssesssssnsessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssasssssssanssssssns 21
3.1 ANGREPPSSATT oiiiieitiieeeeiieee e ettt e e e ettt e e e ette e e e e e taeeeeeataeeeeesasaeeeeanssaeeeaanssaeeeassseeeeaaraeaas 21
3.2 UNDERSOKNINGSANSATS ..oeeiieeeeiieiitreeeeeeeeeeeieittreeseeeeeeeeaiisssaseseseeeeesensssssseseseessssssrssssesens 21
3.3 DATAINSAMLINGSMETOD ....ccceiiutiiieeeitiieeeeeitteeeeeeitaeeeeesasaeeeessassseesasseeeeaesseeesssssseseeansseeens 21

3.3.1 LitteraQturSTUAIOr .............cceveeeeeeeeeeeeeeee et 21
3.3.2 EMPIVISKQ STUAICY ...t 21
3.4 METODPROBLEM ......ccoiiuttiiiieieeeeeeccitteeeeeeeeeeeeettaaeeeeeeeeeeeeasaaseeeaeeeeesessaseeeaaseeeaannsrraaeeeaens 22
3.5 INTERVIUFRAGOR .....uvviiiiiiiiieeeciieeeeeite e e ettt e e et e e e eatae e e e eaaaeeeeenssaeeeennssaeeeeasseeeeannraeeas 22

4. FORETAGSBESKRIVNING ...coveverererererereresesesesesesesesesesesssesssssssssssssssssssssssssssssssses 23

4.1 VICTOR HASSELBLAD AB: S HISTORIA ....cceeiiiiiiiiiiirieeeeeeeeeeiciirreeeeeeeeeeecntraeeeeeeeeeeeennnnnns 23

4.2 VICTOR HASSELBLAD AB IDAG ....ccotueeeee et e e e e e e eeeeaeeeeeeeeeneneaeeeeeas 24



4.2.1 Victor Hasselblad AB: s produkter .................cc.cccooveveieeiieiesiieeeiieeeiee e
4.3 TIDIGARE UPPSATS OM VICTOR HASSELBLAD AB ...ooiiieieeeee e

S. EMPIRI ....oueeeeerentineeennesnnissanessesssnssssssssnesssssssnssssssssnsssssssssssssssssnsssssssassssassssnsssssssanes

5.1 EN OVERGRIPANDE BESKRIVNING AV VERKSAMHETEN........ccoriiiiimiitiniieinieeenieeeneee e
5.2 DE FYRA HORNSTENARNA INOM TARGET COSTING ...c.ceeenuveriieieenieeieenreeieesene e neeeenne
5.2.1 Faststdllande av fOrSAlJRINGSPIIS ...........ocevuveiiiieecieeecieeeie e
5.2.2 Faststallande av VINSTRIAV................ccoccoveiiuiiiiiiieeeeeee et
5.2.3 Faststdllande av malkostnaden och hur denna nds genom en virdeanalys ...........

0. ANALYS coeerteniinntennninntinnennnensnessnesssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssasssssssasss

6.1 EN OVERGRIPANDE BESKRIVNING AV VERKSAMHETEN........cccvvtiiiiiieieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees
6.2 DE FYRA HORNSTENARNA INOM TARGET COSTING ....ccuvviieeeiiiieeeeiiieeeeeireeeeeiiveeeeeeneeaes
6.2.1 Faststdllande av fOrsQlNINGSPYIS .........c.ccocveviiiiiaeieeie et
6.2.2 Faststillande av VIRSTRFAV...........cccccccccoiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e,
6.2.3 Faststdllande av malkostnaden och hur denna nas genom en virdeananlys .........
6.3 TARGET COSTINGS GRUNDLAGGANDE PRINCIPER..........cuvtieeeiiiieeeeiieeeeeeireeeeeeinneeeeeeneeans
6.4 FORDELAR RESPEKTIVE NACKDELAR MED TARGET COSTING .......ccooevvrrireeeeeeeecirreeeennnn.
6.5 KOSTNADSLASNING .....ccceiuttieeeitreeeeairteeeesiseeeeasisseeeeassssseeesssssseesasssseeessssssessssssseeesssssees

To SLUTSATS coererernntennenntensaennnnsssnsssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssassssasssssssases

7.1 REFLEKTIONER ..ottt ettt e e e et e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeneeeeeeaeeenenaeeenenans
7.2 UPPFOLINING OCH FORSLAG TILL VIDARE UPPSATSER ... eeetueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesenennenns

Kallforteckning

Bilagor

Bilaga 1: Frageformular kring den 6vergripande verksamheten i Victor Hasselblad AB
Bilaga 2: Frageformuldr kring Forséljningspris i Victor Hasselblad AB

Bilaga 3: Frageformular kring Vinstkrav 1 Victor Hasselblad AB

Bilaga 4: Frageformuldr kring Malkostnad och Vérdeanalys i Victor Hasselbad AB

Figurforteckning

Figur 1: Establishing the allowable cost
Figur 2: Mélkostnadskalkylering och Kaizenkalkylering
Figur 3: Comparison between committed cost and incurred costs



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

1. Inledning

I kapitel ett har vi kortfattat presenterat orsakerna till &mnesvalet 1 uppsatsen. Dérefter foljer
uppsatsens problemformulering, syfte, avgransning samt kéllkritik.

1.1 Bakgrund

Dagens foretag dr verksamma i en vérld som préglas av stdndiga och snabba forandringar och
dar konkurrensen alltmer hardnar. Det ar darfor mycket viktigt for foretagen att anpassa sig
till denna forénderliga virld och forsoka hitta konkurrensfordelar for att dverleva och behalla
sina marknadsandelar. Foretagen maste vara flexibla, lyssna pa vad kunderna efterfragar och
vara medvetna om att ett litet misstag kan vara 6desdigert d& det finns manga konkurrerande
aktorer pa marknaden.’

Target Costing dr definitionsmissigt en ekonomistyrningsprocess som har till syfte att
undersoka olika méjligheter till kostnadsreduceringar hos produkter under utveckling.” Target
Costing ér ett begrepp som ursprungligen kommer fran Japan, dir det har funnits 1 ungefar 30
ar. Trots detta har det skrivits forvdnansvirt lite om begreppet i vist. Véstvirlden har ldnge
avstatt fran att implementera det japanska begreppet men nu dr det mer aktuellt &n nadgonsin.
Det 4r forst nu under de senaste 10 &ren som begreppet fatt fiste i de svenska foretagen.’
Target Costing fick stor uppmairksamhet 1 slutet av 1980-talet virlden Gver. De friamsta
argumenten for att ett foretag ska tillimpa Target Costing &r bdde den starka
marknadskopplingen och det faktum att det enligt teorin dr 70-90 % av produkternas
kostnader som lases fast redan i utvecklingsfasen. Chansen till kostnadsreduceringar i
tillverkningsfasen dr med andra ord liten. Ur ett ekonomiskt styrperspektiv dr detta en stark
motivering till att redan 1 en produkts utvecklingsfas se Over mgjligheten till
kostnadsreduceringar. Om ett foretag genom arbete redan 1 utvecklingsfasen ser att en produkt
skulle bli for dyr att tillverka och inte har ndgon framtida potential att bli I6nsam, kan detta
leda till att produkten laggs ned.

Ar 1997 gjordes en uppsats av Ulrika Bjdrkgren och Elisabeth Karlsson. Uppsatsen tog
oversiktligt upp hur Target Costing tillimpades i1 tre olika foretag, bland annat Viktor
Hasselblad AB. Bjorkgren och Karlsson har i sin uppsats bland annat kommit fram till att
foretaget har betydande likheter med grunddragen i1 Target Costing pa grund av att:

Produktutvecklingen tar sin utgangspunkt i marknaden genom marknadsundersdkningar
Malkostnader faststélls for olika syften och pa olika produktnivéer

Tear-down analys tilldmpas i arbetet att uppnd mélkostnaden

Lanseringen pa marknaden i tid” utgdr ett viktigt mal

Arbetet inom produktutvecklingen sker genom integration av representanter fran flera
funktioner

YVVYYYVY

! Axelsson, (1996) s. 46ff

% Ax, Johansson, Kullvén, (2001) s. 722
* Ask, Ax, (1995) s. 123-124

* Granlund, Mustonen, (2003)
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Utifran denna uppsats har vi valt att gora en longitudinell undersdkning, det vill séga att vi har
undersokt vad som hént i foretaget sedan 1997 med Target Costing-arbetet.

1.2 Problemformulering

Vi har under hosten 2003 ldst kurserna Strategisk och Operativ ekonomistyrning pé
Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Vi kom dér 1 kontakt med begreppet Target
Costing och tyckte direkt att det var ett intressant &mne. Nér vi sedan skulle vilja inriktning
till var D-uppsats kdndes Target Costing som ett bra alternativ. Efter att ha last Ulrika
Bjorkgrens och Elisabeth Karlssons uppsats, sidg vi en chans att utveckla och undersoka
Victor Hasselblad AB: s tillimpning av Target Costing pa en mer detaljerad nivd. P4 denna
niva ville vi fokusera oss pa de fyra hornstenarna; Faststillande av forsiljningspris ("Target
Price”), Faststdllande av vinstkrav (“Target Profit”), Faststdllande av malkostnaden (" Target
Cost”) och hur mélkostnaden nas genom en vardeananlys (”Value Engineering”). For att i en
tydligare bild av de frimsta skillnaderna mellan Target Costing och det mer traditionella
synsittet pd produktutveckling, kommer vi gora en kort beskrivning av vad det traditionella
synséttet innebdr och vilka de storsta skillnaderna mellan dessa tva ar.

Har det skett ndgon fordndring sedan 1997 da Ulrika Bjorkgren och Elisabeth Karlsson skrev
sin uppsats? Hur ser dagens prissittning, vinstkrav, mélkostnad och vérdeanalys ut? Vilka
metoder anvdnds och varfor? Kan Victor Hasselblad AB: s arbetssitt 1 Target Costing-
processen knytas till den existerande teorin kring Target Costing?

1.3 Syfte

Vart syfte med denna uppsats ar att undersoka och beskriva hur en Target Costing-process gar
till utifran de fyra hornstenarna och om det dvergripande arbetssittet har fordndrats i Victor
Hasselblad AB sedan 1997. Resultatet kommer vi sedan att jimfora med den befintliga teorin
kring Target Costing.

1.4 Definition

Vi har anvint den engelska termen Target Costing under hela uppsatsen, da vi anser att den
svenska Oversittningen, malkostnadskalkylering, dr for sndv och inte omfattar hela filosofin
med Target Costing. Vi har dock valt att anvinda den svenska Overséttningen pd de fyra
hornstenar som tas upp i vart arbete.

1.5 Avgrédnsning

Vi har valt att avgridnsa oss till att se ndrmare pa hur Target Costing tillimpas i Victor
Hasselblad AB, da foretaget har behandlats i en tidigare uppsats som ligger till grund for var
uppsats.
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1.6 Kallkritik

Syftet med kallkritik &r att bedoma om kallorna méter det de ska mata, alltsa att de har en hog
validitet och om de ar vésentliga for den fortsatta studien. Kéllkritiken 4r en urvalsmetod dér
forfattarna forst samlar in det material som de till en borjan anser sig behdva. Efter en
beddmning rensas sedan det material bort som inte betraktas som relevant. Det material som
blir kvar 4r det som forfattarna finner vara acceptabelt for deras fortsatta arbete.

Informationen om hur Target Costing fungerar i praktiken har inhimtats genom intervjuer. De
fakta som framkommit kan inte garanteras vara helt objektiva dd de intervjuade personerna
kunde vilja vad de ville tala om, samt att vi kan uppfatta den informationen vi far pa ett visst
satt. Personernas egna uppfattningar om och instéllningar till Target Costing péverkar
naturligtvis de svar som ldmnas.

For att fa en sa neutral bild som mgjligt av teorin kring Target Costing har vi valt att himta
material till uppsatsen fran ett flertal olika forfattare och pé sa sitt dr det inte en, eller nigra fa
forfattares dsikter som ligger till grund for uppsatsen.

> Eriksson, Wiederheim-Paul, (1999) s. 82
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2. Teori

Detta kapitel beskriver den traditionella produktutvecklingen och Target Costing utifrén
befintlig litteratur.

For att kunna besvara vart syfte har vi forklarat vad Target Costing-begreppet innebar och hur
processerna genomfOrs. For att ge en bild av hur Target Costing skiljer sig frén det
traditionella produktutvecklingsarbetet, har vi Kkortfattat beskrivit den traditionella
produktutvecklingsprocessen och varfor utvecklingen har gétt fran att vara kostnadsbaserad
till att bli mer kundfokuserad.

2.1 Target Costings historia

I borjan av 1960-talet paborjades en ekonomisk omvandling av det japanska samhéllet.
Omvandlingen anses hdrstamma fran den tekniska utvecklingen i tillverkningsindustrin, vilket
ledde till en starkt 6kad efterfragan pa industriella produkter. Tillverkningen var vid denna
tidpunkt inriktad mot ett mindre antal standardiserade produkter med ldnga produktlivscykler.
Foretagens ekonomistyrningsarbete fokuserades pé tillverkningsprocessen. Det viktigaste
styrmedlet var vid denna tidpunkt standardkostnaderna. Det fanns inga starka skil att fokusera
ekonomistyrningsarbetet pa produkters utvecklingsstadier eftersom anvéndandet av
standardkostnader uppfyllde de krav som da fanns pé styrningen.’

I slutet av 1960-talet och bdrjan av 1970-talet, steg levnadsstandarden kraftigt i Japan.
Marknadens utbud av produkter 6kade dramatiskt och konkurrensen mellan foretagen blev
intensivare. Foretagen tvingades alltmer ta stdrre hdnsyn till kundernas avancerade krav. De
blev darfor tvungna att erbjuda bredare produktsortiment innehéllande ménga produkt-
varianter. I slutet av 1970-talet kom automatiseringsvagen. Den automatiserade utrustningen
underlédttade foretagens arbete, eftersom den gjorde det ekonomiskt forsvarbart att erbjuda
ménga produktvarianter framstéllda i sméd serier. Den tidigare fokuseringen pd standard-
kostnader borjade ifragasittas. Foretagen upplevde ett behov av ett nytt ekonomistyrnings-
tainkande som passade de nya forhallandena pa marknaden. Det var vid denna tidpunkt som
Target Costing borjade f4 ordentlig spridning i den japanska industrin. Under 1980-talet
fortsatte den japanska utvecklingen med en internationalisering samt ytterligare ekonomisk
tillvaxt och automatiseringsstravanden. Resultatet av den japanska utvecklingen blev hérdare
konkurrens, kortare produktlivscykler och en mer differentierad efterfrigan.’

De japanska foretagens framgangar har fétt stor uppmirksamhet i vist, vilket har lett till ett
oOkat intresse for japansk ekonomistyrning.” For att overleva méaste foretag bli experter pé att
utveckla produkter efter kundernas 6nskemél, samtidigt som produkterna méste generera en
onskad vinst. De senaste 15 aren har foretag fokuserat pa att kontrollera kvaliteten pa
produkterna forst innan de ska vidare till forsdljning, detta &r bdde missvisande och dyrt.
Genom Target Costing kontrolleras kvaliteten redan i utvecklingsfasen.” Ett sitt att forsikra
sig om att en produkt blir l6nsam vid lanseringen dr alltsd att tillimpa Target Costing-

® Ax m fl, (2001) 5.729
7 Ibid 5.729f

¥ Ask m fl, (1995) 5.122
? Cooper, (1999)
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processen.'’ Resonemanget stimmer dverens med Target Costings huvudsyfte, vilket ar att
faststilla produktens kostnader s att den generar den dnskade vinsten nir den vl siljs."!

Innan Target Costing blev aktuellt tillimpades endast det traditionella synsittet for
produktutveckling. Till skillnad fran Target Costing sd utgar det traditionella synsittet fran
den kostnad som produkten forvintas generera. Pa kostnaden liggs sedan ett visst procentuellt
paslag som ska motsvara en rimlig vinst. Summan av kostnaden och vinstpédldgget blir
tillsammans forsiljningspriset.'” Denna traditionella prissittningsmetod 4r kostnadsbaserad
och 4r vanligast att tillimpa i ménga foretag.”” Det mest vanliga tillvigagéngssittet inom det
traditionella synséttet for vinst- och kostnadsplanering &r att anvinda en sé kallad “kostnad-
plusprissittnings”-strategi. Strategin uppskattar forst kostnaden for produktion och lagger
sedan till en vinstmarginal for att uppnd forséljningspriset. Om marknaden inte &r villig att
betala priset, forsoker foretaget hitta kostnadsreduceringar.'® Traditionell kostnadsanalys har
néstan enbart fokus pa produktionsstadiet, vilket anses logiskt d4 manga kostnader blir synliga
forst under just produktionsstadiet.'

Négra forfattare menar dock att om foretag tar sin utgangspunkt i sina kostnader s hamnar de
alltid fel, det vill sidga Gver eller under marknadspriset. Kontentan blir ddrmed att om ett
foretag nojer sig med att rikna ut vad de méste ha for pris pa en produkt, sa kommer de att
hamna pa en ldgre genomsnittlig prisniva jamfort med de foretag som forst tar reda pa vilket
pris de kan fa for produkten. Dessa forfattare menar ocksé att ett paradigmskifte ar ett faktum,
det vill séga att foretagen gar frin att sétta de egna kostnaderna i centrum till att fokusera pa
kundvirdet i affarsutvecklingen.'®

En annan forfattare har asikten att ett paradigmskifte fran den traditionella ekonomistyrningen
till metoder som till exempel Target Costing beror pd olika faktorer. Marknaden dr mer
konkurrensutsatt och kunden har idag en mer central roll och ddrmed ocks&d en okad
forhandlingskraft. Utvecklingstakten dr hogre och kraver att foretagen dr mer flexibla 1 sitt
agerande. Ett sitt att hantera dessa fordndringar dr att tillimpa Target Costing som fokuserar
mer pé sjdlva utvecklingsfasen i produktcykeln. Redan pa detta stadium tas det reda pa vilka
produkter som forvintas generera tillracklig lonsamhet och som ddrmed &r virda att tillverka
och lansera. De traditionella metoderna lade istédllet vikten pa sjdlva tillverkningen och hur
den skulle kunna optimeras.'’. Cooper anser att foretag i framtiden kommer att bli tvungna att
ta sig an det japanska kundfokuserade tillvigagingssittet for att kunna halla sig
konkurrenskraftiga. 8

12 Cooper, Slagmulder, (1999)

" Robinson, (1999) s. 13

2 Drury, (1992) s. 295

13 Ansari, Bell, (1997) s. 31

“Ibids. 16

' Engberg, Tingvall, (2002)

' Rosvall, Rosvall, (2000) s. 11f

' http://www.hig.se/~Ibn/Kurser/IndorgC/Kap4 0629.pdf
'8 Cooper, (1996)
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2.2 Target Costing och dess fyra hérnstenar

Begreppet Target Costing kan definieras enligt foljande:

“"Mdlkostnadskalkylering dr en ekonomistyrningsprocess som innebdr att man med
utgangspunkt i givna marknads- och/eller vinstmal underséker samtliga tinkbara mojligheter
till kostnadsreduceringar hos produkter som befinner sig under utveckling samtidigt som
kvalitet, reliabilitet och andra kundkrav stdlls.”"’

Target Costing bygger pa foljande samband:*

Mailkostnad = Forsiljningspris for den planerade marknaden - Onskad vinst.

Det dr inte alla foretag som med fordel kan anvdnda Target Costing. Hur effektivt det blir
beror pa vilken typ av produkt eller bransch det handlar om.*' Det har tagits fram nigra
karakteristika drag for foretag dér Target Costing lampar sig bast. Dessa foljer nedan:

Intensiv forskning och utvecklingsverksamhet
Komplexa tillverkningsprocesser

Unika produkter

Hoga utvecklingskostnader

Manga och nya introduktioner

Korta produktlivscykler

Manga och dyra komponenter i produkterna
Hog konkurrens ps marknaden®

YVVVVYVYYVYYVYYVY

Target Costing utgodr i grunden inte ndgon strikt metod utan betraktas mer som en process. |
praktiken kan Target Costing ses som en kombination av strategisk planering (vinstplanering),
prisséttning, kalkylering, planering och styrning av produkt- och tillverkningskostnader, samt
produktutveckling.”

Target Costing &r frimst en teknik som strategiskt ska leda foretaget mot en framtida vinst. I
dagens lage géller det for foretag som tar fram nya produkter att se till att de 4r genomtédnkta,
da hotet fran imitatorer dr stort. Foretaget stravar stindigt efter att faststélla den produktions-
kostnad som ett foretag maste producera en produkt till, for att den ska bli 16nsam till det 1
forvig bestimda forsiljningspriset.**

Ett vanligt resultat nér foretaget borjar arbeta med kostnadsreduceringar ar att de endast kan
paverka en begridnsad del av kostnadsmassan. En stor del av kostnaderna uppstar hos
foretagets underleverantorer. Detta stods dven av empiriska studier som visar att foretag i hog
grad koper in komponenter till sina produkter istéllet for att sjdlva tillverka dem. Det innebér

1 Ax m fl, (2001) s. 722
2 Ask m fl, (1995) s. 125
21 Robinson, (1999) s. 6

22 Sakurai, (1989)

2 Ask m fl, (1995) s. 123f
#* Cooper m fl, (1999)
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att foretag behover fa sina underleverantorer att reducera kostnaderna pa ingdende detaljer for
att kunna né en produkts méalkostnad.”

Fokuseringen 1 Target Costing ligger pa en sa kallad mélkostnad. Begreppet malkostnad
innebdr en marknadsbaserad kostnad som &ar utrdknad utifrdn det forséljningspris som é&r
nddvindigt for att uppnd en forutbestimd marknadsandel®® Foretagens marknads-,
forséljnings- eller vinstmal utgdr den centrala utgdngspunkten for ekonomistyrningsarbetet.
Malen bet2r7aktas som givna och ekonomistyrningen utformas och organiseras sé att de kan
uppfyllas.

Nedanstaende figur hur relationen ser ut mellan f6rsdljningspris, vinstkrav och malkostnad.

Multiyear
product
profit plan

Market
price

Required
profit

}_

—-—-—[ Price—Profit

Allowable
Target Cost

Figur I: Establishing the allowable cost™

I teori och praktik finns det minga uppfattningar om vad Target Costing innebdr.
Anvindandet skiljer sig at mellan olika fretag och dérmed finns det ingen generell modell.*’

2 http://www.hig.se/~Ibn/Kurser/IndorgC/Kap4_0629.pdf
26 Berliner, Brimson, (1988) s. 244

77 Ax m fl, (2001) s. 721

% Ansari m fl, (1997) s. 30

*% Bhimani, Okano, (1995)
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Target Costing-processen kan se ut pad olika sdtt. Anledningen &r att en process kan
genomarbetas och studeras pa olika sitt. Det d4r dock mgjligt att identifiera ett antal centrala
och grundliggande hornstenar som ingdr i processen.” De fyra hornstenarna ir:

» Faststillande av forséljningspris (" Target Price™)

» Faststdllande av vinstkrav ("Target Profit”)

» Faststillande av mélkostnaden (" Target Cost”)

> N& malkostnaden genom en vérdeananlys ("Value Engineering”)’'

2.2.1 Faststallande av forsaljningspris

Target Costing-processens fOrsta steg dr att bestimma ett forséljningspris och olika forfattare
utgar har fran olika faktorer. En sddan faktor kan vara att ett foretag maste ha en god
marknadskdnnedom, vilken bor grundas pa olika slag av marknadsrelaterade analyser dér det
till exempel framkommer vilka egenskaper produkterna maste ha.*> En analys goérs med
utgdngspunkt frdn vad marknaden forvéntas klara av och inte utifran den kostnad till vilken
foretaget i dagslaget uppskattar sig kunna tillverka produkten.*

En forfattare anser att forsiljningspriset bestdms till en niva som tillater foretaget att uppné en
onskad marknadsandel och forsdljningsvolym. Sedan faststélls en dnskad vinstmarginal for att
till slut f4 fram den maximala kostnaden for en produkt, det vill siga malkostnaden. En
berdknad tillverkningskostnad som baseras pa en specifik design, jamfors sedan med
malkostnaden. Om produktens berdknade och forvintade tillverkningskostnad overstiger
mélkostnaden fokuserar produktdesignern pé att dndra utformningen av produkten sa att den
blir billigare att tillverka. Trots att en initial kostnad ibland 6verstiger malkostnaden, sé ar det
i slutindan indé malkostnaden som utgér grunden for produktbeslut.**

En annan fOrfattare anser att det finns tvd sitt att faststdlla forsdljningspriset. Detta kan
antingen goras genom att utgd frin fOretagets kostnader, sd kallad kostnadsbaserad
prissittning eller att utgd fran marknaden, si kallad marknadsbaserad prisséttning. I den
kostnadsbaserade prisséttningen ldggs en vinstmarginal till kostnaderna. Metoden tillimpar
sig bast ndr foretaget har en differentierad produkt som skiljer sig frdn konkurrenternas och
dir ett faststéllt pris inte kan hotas av ett eventuellt priskrig. Den marknadsbaserade
prissdttningen utgar fran konkurrenternas produkter och foretag sétter sina egna priser utifran
dessa. Denna metod tillaimpar sig bast for foretag med korta livscykler och likartade
produkter. En marknadsbaserad metod innebir att ett foretag ser till sina konkurrenters priser
for att sen faststilla ett likartat pris pa sina egna produkter. Metoden ar mest effektiv i en
marknadsmilj6 som karakteriseras av foljande; ingen skillnad mellan foretagets egna och
konkurrenternas priser gillande kvalitet och funktion, korta produktlivscykler pé grund av en
snabbt utvecklande teknologi och att marknaden har blivit spass mogen att kunden
bestimmer reglerna och inte séljaren.”

30 Ask m fl, (1995) s. 125
3 Ax mfl, (2001) s. 723
32 Ibid

3 Ask m fl, (1995) s. 127
* Drury, (1992) s. 305

% Monden, (1995) s. 87f
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Tvé forfattare nimner sex andra olika metoder for prissittning av produkter:

>

Skumning

Denna metod innebir att priset sitts onormalt hogt for att skumma av marknaden. Priset
ndr forst dem som &r okénsliga for hoga priser och trots detta kdper produkten. Sedan
skummas andra nivder av betalningsvilligheter av, for att nd en optimal lonsambhet.
Fordelen med metoden &r att kostnader for forskning & utveckling &terfds snabbt.
Nackdelen ar att det idag dr en stor risk att konkurrerande imitatérer snabbt kommer in pa
marknaden.

Fallande prissittning

En fallande prisséttning startar med ett hogt pris, precis som i skumning av marknaden.
Skillnaden dr att priset faller i takt med att efterfragan sjunker.

Penetration

Penetrationsprissittning innebdr att priset sétts pd en mogen niva, vilket betyder att priset
pa en produkt hamnar langst ner i den fallande prissittningen. Produkten lanseras alltsa pa
en lag prisnivd. Metoden forebygger konkurrens och kan leda till att foretaget vinner
marknadsandelar. Ytterligare en fordel kan vara att den avskracker eventuell konkurrens.

Matrisprissattning

Matrisprisséttning innebér att en matris av prisregler for produkten utvecklas. Reglerna
ligger sedan som underlag for prispaslag respektive prisavdrag.’® Denna form av
prisséttning har blivit nddvindig 1 och med en stdrre inriktning pd segmentering i
marknadsforingen. Koparna tenderar att bedoma priser i forhédllande till ett Okat
produktvirde.*’

Pristestning

I pristestning lanseras en produkt till olika priser i olika omraden till exempel geografiska.
Pa detta sitt testas marknaden for att se hur kdparna reagerar, vilket leder till att det blir
billigare for foretaget att prova ett ldgre pris i endast en region 4n i hela landet.

Lockvaruprissittning

Lockvaruprisséttning innebdr att foretaget sétter ett extra lagt pris pa utgangsprodukten,
for att sen ta ut ett hogre pris pa tillbehor. *® Ett exempel dr mobiler som kostar en krona
forutsatt att vi som kunder forbinder oss till en specifik operatoér under en viss tid.

3 Ansari m fl, (1997) s. 15ff
" Holmberg, (1994) s. 15ff
¥ Ansari m fl, (1997) s. 18
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2.2.2 Faststallande av vinstkrav

Det andra momentet 1 Target Costing-processen ér att faststélla ett vinstkrav for den aktuella
produkten.” Varje produkt har sin egen vinstplan som méste matchas med foretagets
overgripande affarsstrategi. Produktchefen planldgger projektets marknadsstorlek och
marknadsandelar, som visar vad foretaget vill erévra. De planldgger dessutom marknads-
priserna for att uppskatta en forsiljningsvolym.*® Vanligaste sittet att matcha strategi med
vinstkrav dr att genomfora marknadsundersokningar. Foretagets vinstkrav bryts ned i olika
krav avseende enskilda produkter och stélls ofta 1 forhallande till forsédljningen. Japanerna
bendmner detta “Return on Sales” (ROS)."

ROS visar den vinst som en produkt méste generera for att foretaget ska dverleva pa 1dng sikt.
Det ar det vanligaste mattet som anvédnds vid uppskattningen av foretagets vinstkrav. Nagra
fordelar med ROS ir:

» Enkelt att berdkna

» Hog tillforlitlighet

» Litt att forstd och kommunicera

> Litt att jaimfora olika produkters lonsamhet**

Det finns dven andra lonsamhetsmétt, ett exempel & ROI, vilket stdr for Return On
Investment och representerar endast en aspekt av en investering.” En ROI-kalkyl ska
innehalla en kostnadsanalys som visar kassaflodet under ett antal &r framat. De framtida
pengarna ska flyttas till nutid via en nuvirdesberdkning. ROI ska dessutom innehélla en
paybackkalkyl och en uppgift om investeringens rintabilitet, det vill sdga vilken rénta som
ges pa arbetande kapital.**

Ett ytterligare lonsamhetsmétt &r ROE. Det stér for Return On Equity och betyder avkastning
pa eget kapital, det vill sdga resultat efter finansiella intdkter och kostnader i procent av
justerat kapital.* ROE visar verksamhetens avkastning under &ret pa dgarnas kapital och kan
jamforas med gillande bankrénta eller avkastning fran alternativa placeringar. Nyckeltalet bor
alltid analyseras tillsammans med nyckeltalen soliditet och skuldrénta. Foretag med dalig
soliditet och ett litet eget kapital, till exempel nystartade foretag, kan ett visst r fa en mycket
hég avkastning pa eget kapital genom ett hogt resultat.*

Enligt Cooper och Slagmulder finns det tva sétt att faststilla ett foretags vinstkrav. En metod
ar att utgd frdn den nya produktens foregangare och hur dennes vinstmarginal var satt, hinsyn
méste tas till eventuella marknadsfordndringar. Den andra metoden innebér att foretaget utgar

¥ Ask m fl, (1995) s. 127f

* Ansari m fl, (1997) s. 36ff

1 Ask m fl, (1995) s. 127f

2 Ansari m fl, (1997) s. 25f

“ Berliner m fl, (1988) s. 17

“ www.beslutpaverkan.se/it_dokument/roi_investkalk.htm

* Ansari m fl, (1997) s. 36

% http://www.ekonomi-
info.nu/webbsystem/pages/show_standardelement.asp?ID=316&isLoginRequired=False&freshstamp=2004%2D
01%2D06+11%3A55%3A56,
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frén en vinstmarginal som &r satt for hela foretaget. Utifran denna marginal gors justeringar
som tar hénsyn till varje enskild produkts marknadsposition.*’

Den slutgiltiga vinstmarginalen berdknas fram genom att kombinera 6nskad vinst med en
planerad vinst. Om dessa inte kan matchas, si strivar man efter att uppnd den Onskade
vinsten. Under produktlivscykeln sd revideras alltsd vinstmarginalen flera génger for att inte
bryta dverenskommelser med tillverkningsavdelningar och leverantdrer. Andrade villkor pa
marknaden och olika kostnadsreduceringar kan ocksé gora att foretag dndrar vinstmarginalen
pé en produkt.*®

2.2.3 Faststillande av malkostnaden och hur denna nas genom en
vardeanalys

Niér forsdljningspris och vinstkrav ér faststdllda ska malkostnaden bestimmas. Méalkostnaden
4r som tidigare ndmnts skillnaden mellan forsiljningspriset och vinstkravet.*’ Det finns tre
huvudsakliga metoder for att faststilla malkostnaden, vilka &r:

» Vinstplaneringsmetoden
» Additionsmetoden
» Kombinationsmetoden™

» Vinstplaneringsmetoden:

Vinstplaneringsmetoden &r for oss i vést den mest vanliga vid faststidllandet av
malkostnaden. Metoden bestimmer mdilkostnaden med utgéngspunkt 1 ett
marknadsbestdmt forséljningspris och ett internt bestimt vinstkrav. Bade forsiljnings-
priset och vinstkravet betraktas som givna. Den enda komponenten som ar paverkbar ar
malkostnaden. Nar malkostnaden ar faststdlld berdknas ett kostnadsgap, vilket utgdrs av
skillnaden mellan malkostnaden och den kostnad till vilken produkten i dagsldget kan
utvecklas, tillverkas, distribueras et cetera.”!

> Additionsmetoden:

I additionsmetoden faststdlls malkostnaden med utgédngspunkt i interna och redan kénda
forhdllanden, till exempel existerande produkter, existerande tillverkningsforhallanden
och kinda kostnadsreduceringsméjligheter et cetera.’> Metoden anvénds med fordel nér
den aktuella produkten &dr overldgsen och sdljaren dr den som bestimmer pd marknaden.
Séljaren kan sitta ett pris utan att riskera nigot priskrig med Gvriga konkurrenter.”

47 Cooper m fl, (1999)

* Ansari m fl, (1997) s. 36ff
¥ Ask m fl, (1995) s. 129

0 Ax m fl, (2001) s. 724

3! Ibid

2 Ibid s. 725

> Monden, (1995) s. 87
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> Kombinatationsmetoden:

Kombinationsmetoden dr den metod som anvénds i storst utstrickning for att faststélla
malkostnaden 1 japanska foretag. Metoden dr som namnet indikerar en kombination av de
tva ovanstaende metoderna, vinstplanerings- och additionsmetoden. Genom diskussioner
och forhandlingar mellan olika parter i foretaget kommer de gemensamt dverens om vilka
delar fran respektive metod som ar mest lampliga. Dessa Overenskommelser ligger sedan
som grund for mélkostnaden. Det som skiljer kombinationsmetoden fran de andra tva
metoderna ar framst dess omfattande och ofta komplicerade arbete. En fordel ar att den
anses vara mer effektiv, da parterna far fram en mer realistisk mélkostnad. Ytterligare en
fordel dr att foretaget tar tillvara péd sina anstilldas kunskap genom att lyfta fram olika
erfarenheter och idéer.”*

Nér mélkostnaden &r bestimd, betraktas den i japanska foretag som ”lag”. Den bor darfor vara
baserad pa sa tillforlitliga berdkningar som mojligt géllande pris och vinst. Alla i foretaget &r
involverade 1 arbetet och vet att det enda som giller ér att nd malkostnaden. Arbetet med att
uppna mélkostnaden bendmns vérdeanalys. Denna innebér att den ténkta produkten genomgar
olika slags analyser, bland annat design-, funktions-, tillverknings-, och leverantors-
analyser.” Genom en virdeanalys fokuserar foretaget pa skillnaden mellan den beriknade
malkostnaden och den kostnadsniva till vilken produkten i dagslidget kan utvecklas, tillverkas,
distribueras et cetera.’® Skillnaden bendmner Ansari och Bell som ett si kallat gap. Att
berikna storleken pa detta gap utgor det forsta steget i att na mélkostnaden.”’ Sjilva
virdeanalysen innebdr att fOretaget Dbeaktar alla tinkbara mdjligheter till
kostnadsreduceringar. Analysen 4r en metod och ett verktyg for att studera och ifrigasitta alla
faktorer och omstindigheter som paverkar produktens framtida totalkostnad.®

Om foretaget inte lyckas uppna malkostnaden, trots att en viardeanalys har genomforts, finns
det andra alternativ att tilldimpa. Ett av dessa alternativ &r att andra forsédljningspriset och/eller
vinstkravet. Ytterligare ett alternativ ar att ifrdgasitta produkten, tillverkningsférhallandena
och samarbetet med leverantdrerna, det vill siga att genomfora en andra virdeanalys.>

> Ax m fl, (2001) s. 725
> Ibid s. 722

%6 Ibid s. 726

°7 Ansari m fl, (1997) s. 26
¥ Ax m fl, (2001) s. 726f
* Ask m fl, (1995) s. 132
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Det finns ett antal metoder som kan anvéndas i virdeanalysarbetet. Ndgra exempel ar:

>

Funktionsanalys

En funktionsanalys bryter ned produkten i funktioner och ser hur dessa kan skapa
kundvirde till en ldgre kostnad. Hur fungerar olika kombinationer av funktioner och hur
reagerar kunderna pa dessa?

Kostnadstabeller

Kostnadstabeller dr databaser med mer detaljerade uppgifter om kostnadsuppskattningar
och prestationsmétningar.”® Funktionerna i kostnadstabellerna delas in i komponenter och
definierar varje komponents olika kostnader.®'

Kundcentrerad planering (Quality Function Deployment)

En kundcentrerad planering omvandlar kundkrav till tekniska krav for att slippa tvingas
gora kostsamma andringar i slutet av utvecklingsstadiet.®*

”Design for Assembly”

Design for Assembly dr en metod som anvinds for att minska antalet komponenter 1 en
produkt och dirmed f4 ned kostnaderna.

Modularisering

Modularisering innebér att produktens bestdndsdelar kombineras for att attrahera olika
slag av kunder.”

Reengineering

Reengineering innebdr att man utifrdn ett existerande system skapar ett nytt och bittre
64
system.

% Ax m fl, (2001) s. 728
% Oberdorfer, (1998)

2 Ax m fl, (2001) s. 728
% Ibid s. 729

8 Premmert, Tilly, (1999)
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2.3 Target Costings grundldggande principer

Det finns tva forfattare som har identifierat sex grundldggande principer som &r utmirkande
for Target Costing. De sex principerna representerar tankegangar som skiljer sig markant fran
det traditionella tillvigagangssittet.®’

2.3.1 Kostnaden bestams av marknadspriset

Marknadspriset kontrolleras vanligtvis av den situation som rader pa marknaden. Vinstmalet
bestims utifran de finansiella mal som foretaget har. Ett exempel kan vara att om det
konkurrenskraftiga marknadspriset pa en produkt dr $100 och fOretaget behover en
vinstmarginal pa 15 %, sa maste de ha en mélkostnad for denna produkt pa $85 (100-15) for
att fortsitta vara lonsamma mot andra foretag 1 samma bransch.

Utifran ett marknadspris definieras produkt- och vinstplaner, vilka sedan analyseras
kontinuerligt for att foretagets produktportfoljer endast ska innehalla produkter som genererar
tillrdckliga vinstmarginaler. Pa detta sitt slosas inga resurser pa produkter som inte &r
lonsamma. Target Costing-processen drivs av en aktiv konkurrentanalys som kan ge en
forklaring till vad som ligger bakom marknadspriset. Foretaget kan didrmed littare mota hot
fran konkurrenterna.®®

2.3.2 Fokus pa kunden

Target Costing fokuserar pd den ultimata kunden och den verkliga mojligheten ute pa
marknaden.®” Target Costing-processen 4r marknadsdriven vilket innebér att det ar viktigt att
kdnna till kundernas krav pé kvalitet och kostnader. Kundens rost ar viktigast.”® Target
Costing garanterar att utvecklingsgrupper endast tar fram produkter med rétt funktion, rétt pris
och ritt kvantitet. Foretagen l4gger stort fokus pa kunden och de segment som ir aktuella pa
morgondagens marknad.” En kiinnedom om kundernas krav medfor att eventuella fel undviks
och att foretaget slipper gora uppoffringar ndr mélkostnaden ska nés. Kraven styr
produktutvecklingen genom att forbattrande egenskaper och funktioner endast genomférs om
de moter kundernas forvéntningar. Kunderna méste ocksa vara villiga att betala for
forbattringarna samt att de leder till 6kade marknadsandelar for foretaget.”

2.3.3 Fokus pa design

Hur ett foretag designar sina produkter och tjanster dr grundliggande for anvdndandet av
Target Costing. Ett sitt for ett foretag att sdnka sina kostnader ar att ligga ner mer resurser i
utvecklingsfasen. P& detta sitt kan foretaget undvika att fel uppkommer 1 ett senare skede,

% Ansari m fl, (1997) 5.10
 Ibids. 11f

57 Cooper, (1996)

5% Ansari m fl, (1997) s. 12
5 Cooper, (1996)

0 Ansari m fl, (1997) s. 12
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vilket da leder till dyra atgérder. Som kontrast finns den traditionella metoden som fokuserar
pa att utnyttja stordriftsfordelar i forsok att sdnka kostnaderna. Med Target Costing hanteras
kostnaderna innan de uppkommer, bland annat genom att skapa kostnadsmedvetenhet hos
konstruktorerna.”'

Figuren nedan visar de olika faserna i en produkts livscykel, allt frdn idé och planeringsfasen
till att den slutligen tillverkas och lanseras. I metoder som till exempel Balanced Scorecard
och ABC-kalkylering ldggs tonvikten i ett foretags arbete kring att minimera och effektivisera
kostnaderna i produktionen. Target Costing ddaremot lagger sin fokus pa kostnadsreduceringar
1 alla de utvecklingsfaser som foregér tillverkningsfasen.

¢—— Milkostnadskalkylering ———={ Kaizenkalkylering
[ [ |

Idé och Grund- Detalj- Produktions- Tillverkning
planering design design planering

Figur 2: Malkostnadskalkylering och Kaizenkalkylering’>

Target Costing kombineras ofta med Kaizen Costing d& det forstndmnda hanterar en produkts
utvecklingsstadier och Kaizen Costing fokuserar pa den stindiga forbittringen i
produktionsstadiet.”” Tillsammans med Kaizen Costing ticker Target Costing en produkts
hela livscykel.”

2.3.4 Tvarfunktionellt arbete

I Target Costing-processen sker arbetet frdmst genom produkt- och processteam. Teamen
bestdr av medlemmar som representerar produktions-, marknads-, inkops-, konstruktions-,
ekonomi- och serviceavdelningar. De tvirfunktionella teamen inkluderar &ven externa
representerar diribland leverantorer, kunder, distributérer, importdrer med flera. Teamen é&r
ansvariga for produkten genom hela processen, det vill séga fran id¢ till produktion. Mélet
med arbetet dr att fOretaget ska upptdcka eventuella problem tidigt och minska
konstruktionsfordndringar sent i utvecklingsprocessen. Genom att reducera antalet dndringar
som gors 1 efterhand, leder ett tvédrfunktionellt arbete till att tiden skérs ned fran det att
utvecklingen av produkten paborjas tills det att den kommer ut pa marknaden.”

" Ansari m fl, (1997) s. 12f
2 Ask m fl, (1995) s. 123

" Ibid s. 139

" Ibid 5.123

™ Ansari m fl, (1997) s. 14f
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2.3.5 Livscykelorientering

Target Costing kréver att foretag tar hdansyn till alla de kostnader som en produkt for med sig.
Det handlar om allt fran kostnader for utveckling, tillverkning och forsiljning till kostnader
for distribution, service och dtervinningskostnader. Malet dr att minimera kostnaderna for hela
livscykeln for bade konsumenter och producenter.’®

2.3.6 Vardekedjans involvering i processen

Target Costing involverar alla medlemmar av virdekedjan i processen. Det ir ett
helhetssynsétt ddr hinsyn tas till alla som kommer i kontakt med produkten eller tjinsten. Hit
rdknas bland annat leverantorer, aterforséljare, distributdrer och de som utfor service pé
produkten. Target Costing-processen bidrar till att samtliga aktorer 1 vardekedjan blir aktivt
deltagande 1 kostnadsreduktioner, vilket gors genom en utvecklad relation mellan alla
medlemmar av den utdkade organisationen. Target Costing baseras pé langsiktiga relationer
dir alla parter vinner pa samarbetet.”’

2.4 Fér- och Nackdelar med Target Costing

Nedan tar vi upp de fordelar och nackdelar som lyfts fram i dagens litteratur om Target
Costing.

2.4.1 Fordelar med Target Costing

Foretag uttrycker ofta att de inte ser nagra starka alternativ till Target Costing. Det anses vara
det mest effektiva séttet att arbeta med kostnader och de tre mest betydande fordelarna ar:

» Target Costing leder till ldgre livscykelkostnader, genom att de kostnadsramar som stills
upp for produktutvecklingsprojekt dr mer hallbara i storre utstrackning jamfort med andra

projektuppligg.

» Foretagets starka koppling till marknaden reducerar risken for att utveckla produkter som
inte efterfragas. Den forstirker dven mojligheten att nd en Onskad l6nsamhet som
forbattrar marknadspositionen.

» Kostnader bearbetas bdst 1 produktutvecklingsfasen innan de uppstar i sjdlva
produktionen. Nidr produkten borjar tillverkas dr besluten givna, de kan inte &ndras. Det
innebdr att endast en liten andel av produktens tillverkningskostnad ar paverkbar nédr
tillverkningen vil paborjats. Den framtida kostnaden blir ddrmed fastldst, ett s& kallat
kostnadslasningsfenomen.”

76 Ansari m fl, (1997) s. 15
" bid s. 15f
® Ax m fl, (2001) s. 730f
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> Nir Target Costing anvinds effektivt sa forbittras produktens design.”

» Target Costing ger de ansvariga for utvecklingen en béttre kontroll ver processen vilket
ar avgdrande for ett foretags vilbefinnande.™

2.4.2 Nackdelar med Target Costing

Nir det géller svarigheter och problem forknippade med Target Costing dr ndgra uppenbara.
Exempel pa sddana problem kan vara att faststdlla forsdljningspriser och volymer pa
produkter som &nnu inte existerar samt att berdkna framtida kostnader for till exempel
produktfunktioner. Problem av mindre karaktér kan vara:

» Det finns en risk att Target Costing kan resultera i langa produktutvecklingstider da
produkter inte bor limna utvecklingsstadiet forrin malkostnaden #r uppnidd. Ar
tidsaspekten 1 utvecklingsarbetet av betydelse maste en avvidgning goras mellan
uppnédendet av malkostnaden och tidsaspekten.

» Arbetet med Target Costing kan leda till att pressen pa involverade personer blir for stor,
frimst da personer med chefsstillning. Omstidndigheter som langa arbetstider, orealistiska
kostnadsreduceringskrav, byrdkrati och avsaknaden av &ndamélsenliga beloningssystem &r
ocksa orsaker som kan resultera i att personalen blir utbrdnd och uppgiven.

» Pressen pa ett foretags leverantorer kan bli for stor pd grund av okade krav géllande
kostnadsreduceringar. Den hédrda pressen pa leverantdrerna kan bidra till att de upplever
sig bli dominerade.

» En stark marknadskoppling kan skapa problem genom att foretaget tenderar att vilja
tillgodose alla kunders individuella 6nskemal. Det kan i sin tur leda till att foretagen stir
med stora produktsortiment, vilka leder till Okade kostnader i och med special-
arrangemang avseende bland annat inkdp, tillverkning och distribution.

» Parter som deltar i Target Costing-processen kan ha olika uppfattningar géillande
produkter, vilket kan resultera i konflikter inom organisationen. Studier har visat att
konflikterna frimst forekommer mellan marknads- och ti1lVerknings’funktionerna.81

2.5 Kostnadslasning

Niér produkter utvecklas maste olika slags beslut fattas om till exempel produktens funktion,
teknik och design. Dessa beslut ligger sedan till grund ndr kommande beslut ska fattas. Denna
effekt bendmns beslutslasning. Nér foretag fattar beslut sa laser de automatiskt fast framtida
kostnader och denna effekt kallas kostnadslasning. Det har gjorts olika undersékningar som
visar att 70-90 % av en produkts tillverkningskostnad &r fastldst redan innan tillverkningen
borjar. Det dr dirmed viktigt att uppmérksamma att det dr i en produkts utvecklingsfas som de

7 Robinson, (1999) s. 1
% Ibid s. 159f
1 Ax m fl, (2001) s. 731
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stora mojligheterna att paverka kostnaderna finns och dirmed &dven vinsten. Detta betyder
dock inte att kostnadsreduceringsarbetet ar avslutat nir produkten vil borjar tillverkas.®

Figuren nedan visar nir i1 produktlivscykeln som kostnader 1ases. Kurvan for “incurred costs”
visar kassaflodet medan "Committed costs™ dr kostnader som foljer ett visst beslut. Beslut i
utvecklingsfasen kan till exempel leda till investeringar som paverkar produktkostnaden.
Dessa beslut bendmns kostnadsldsning. Majoriteten av kostnaderna lases fast redan i
designfasen medan de flesta av dem inte infaller f6rrén i produktionsfasen, vilket dr orsaken
till Target Costings fokusering pa designen av produkter.*

100 —
80 I Committed costs
s 60F
3
40 - Incurred costs
20
0 1 1 1 1 1 1 1 1
Product Design and Production Distribution
Concept Development Service

Disposition

- Product Development Cycle =

Figur 3: Comparison between committed and incurred costs™

2.6 Insamlingsmetoder och insamlingsteknik

For att samla in och bearbeta material finns olika tillvigagingssitt. Vi har valt att definiera
metoder som vi anvint under arbetets gdng. Det finns olika typer av insamlingsmetoder och
ett exempel dr intervjumetoden.

2.6.1 Intervjuteknik

Nér man dr tvungen att sjalv samla in data finns det 1 huvudsak tva tekniker att tillga. Dessa ar
att anvdnda enkét eller intervju, var for sig eller i kombination. Valet mellan de olika
teknikerna paverkas av en mangd olika faktorer bland annat problemets karaktir, de antal

2 Ask m fl, (1995) s. 132f
% Ansari m fl, (1997) s. 12f
¥ Ibid s. 13
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observationer som behovs och tillgdngliga resurser. Mycket allmédnt kan sédgas att
enkittekniken ér billigare, men ger sdmre resultat 4n intervjutekniken.*

Manga génger maste information samlas in som inte redan finns dokumenterad ndgonstans, dé
tillfrigas ménniskor for att fa svar. Det finns mojlighet att vilja mellan olika intervjutekniker;
att kontakta manniskorna per brev, per telefon eller genom personliga besdk. De olika sétten
har alla sina fordelar respektive nackdelar.®

Mer formellt &r en intervju en situation dir en person (intervjuaren) stéller fragor till en annan
person (den intervjuade). Fragorna och sittet att fraga ar i huvudsak bestdmda i forvig.*” En
besoksintervju genomfors vanligen genom att intervjuaren efter Overenskommelse soker upp
den utvalda respondenten i till exempel hemmet eller pa arbetsplatsen.®® Respondenten ér en
person som sjilv dr delaktig i den foreteelse som studeras.®” Intervjuaren stiller fragor efter ett
1 forvédg strukturerat och iordningstéllt frageformulér. En intervju kan till storsta delen dven
vara ostrukturerad, vilken anvands framst i s& kallade djupintervjuer. Besoksintervjuer kan
karaktiriseras som en dyrbar metod som ibland dr nddvéndig for att fa utforliga svar med
tillrickligt hog kvalitet.”

2.6.2 Kvalitativ metod

Inom samhillsvetenskapen finns det tva olika angreppssitt vid valet av metod for insamlande
av information; kvalitativ och kvantitativ metod. Den viktigaste skillnaden mellan dessa ar
hur vi anvénder siffror och statistik.”’ Den kvalitativa metoden har primért ett forstdende
syfte. Det centrala &r att vi genom olika sitt att samla in information, dels kan fa en djupare
férstéelgsze av det problem vi studerar och dels kan beskriva helheten av det sammanhang detta
ryms i.

Kvalitativ metod innebér att inte standardiserade frageformulér anvinds, utan istillet anvénds
fraigeformuldr med Oppna frigor utan svarsalternativ. Metoden ger utrymme fOr
undersokningspersonernas egna uppfattningar, da de i storsta mojliga utstrickning sjélva far
styra utvecklingen av intervjun.”

2.6.4 Validitet och Reliabilitet

Operationalisering, det vill sdga hur teoretiska forestéllningar dverfors 1 form av begrepp och
modeller till empiriska observationer, dr ett besvirligt problem i allt utredningsarbete. Tva
viktiga begrepp i detta sammanhang ér validitet och reliabilitet.”*

% Eriksson m fl, (1999) s. 84

% Ibid s. 85

¥ Ibid s. 86

8 Dahmstrom, (2000) s. 70f

% Holme, Solvang, (1997) s. 104
% Dahmstrém, (2000) s. 70f

°! Holme m fl, (1997) s. 13

2 Ibid s. 14

% Ibid s. 100f

% Eriksson m fl, (1999) s. 27
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Validitet kan definieras som “métinstrumentens forméga att méta det som ar avsett att matas”,
vilket dven kan kallas for begreppsvaliditet. Validitet &r det viktigaste kravet pé
mitinstrument. Beroende pad vetenskapssyn kan sedan ytterligare krav stéllas. Ett vanligt
sadant krav ar reliabilitet, som innebdr att mitinstrument, till exempel ett enkdtformuldr, ska
ge tillforlitliga och stabila utslag.”” Reliabiliteten bestims av hur mitningarna utfors och hur
noggrann bearbetningen dr av informationen.

% Eriksson m fl, (1999) s. 27ff
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3. Metod

I detta kapitel har vi beskrivit vilken metod vi har anvént. Vi har ldst ett urval av den litteratur
som finns om Target Costing och har utifrdn denna litteratur beskrivit metodens innebord. For
att se hur begreppet fungerar i praktiken har vi intervjuat ett tillverkande foretag som
tillimpar Target Costing, nimligen Victor Hasselblad AB.

3.1 Angreppssatt

Vér avsikt med denna uppsats har bland annat varit att skapa forstaelse for det fenomen som
vi studerat, det vill sdga ekonomistyrning i form av Target Costing. Med utgdngspunkt fran
var grundldggande fOrstielse for detta fenomen har vi utvecklat forstdelsen genom att ta del
av Victor Hasselblad AB: s forestdllningar och erfarenheter inom omradet. Vi har utifran
teorin kommit fram till att en kvalitativ metod &ar bast [dmpad for var uppsats.

3.2 Undersékningsansats

For att fa en djupare forstaelse av Target Costing som styrinstrument och dess motiverings-
faktorer valde vi att gra en fallstudie. Syftet var att i huvudsak komplettera teorin med 6kade
kunskaper om dmnet.

3.3 Datainsamlingsmetod

Hiér har vi beskrivit hur vi har gatt tillvdga vid vart datainsamlingsarbete.

3.3.1 Litteraturstudier

Information om d&mnet som ligger till grund for var teoridel kommer framst fran litteratur och
artikelstudier. Detta for att dels fa en djupare forstielse for Target Costing-processen och dels
for att kunna sétta oss in 1 vad som redan har publicerats kring Target Costing. Informationen
har inhdmtats frdn biblioteksdatabaser och artikelsok pé olika Universitet och Hdogskolor.
Sokorden har frimst varit Target Costing och Mélkostnadskalkylering. Sokningen i dessa
databaser ledde fram till ett antal bocker och artiklar som i sin tur har hénvisats vidare till
ytterligare information.

3.3.2 Empiriska studier

Insamlad data har utgjort grunden for véra foretagsstudier. Vi har hdamtat information dels
frdn foretagets hemsida och dels fran de intervjuer som vi har gjort. Innan intervjuerna har vi
utformat intervjumallar som vi i forvdg har sént via e-mail till respondenterna si att dessa
skulle ha en mgjlighet att kunna forbereda sig infor intervjun. Vi insag att intervjumetoden
skulle passa var uppsats bést eftersom vi hade en mycket begrinsad tid till vart forfogande
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och vi ville pa kort tid f4 ut sa detaljerad information som mojligt. Eftersom vi ville ha en
mojlighet att soka djupare forstaelse for Target Costing har vi anvént intervjuer med endast
Oppna fragor, det vill sdga kvalitativa intervjuer.

3.4 Metodproblem

Vid var utformning av intervjumallarna forsokte vi vara sa neutrala som mojligt for att kunna
astadkomma bra och relevanta fragor. P4 grund av skillnader 1 respondenternas
motivationsgrad, erfarenhet av Target Costing och tidspress s& var var ambition att gora klara
och tydliga fragor, men trots allt kan &ndé skilda tolkningar ha férekommit.

Vi tycker att validiteten blev relativt hog pd grund av att vi tror att de flesta fragorna
uppfattades pa ritt sitt, eftersom vi samtidigt under intervjuerna kunde forklara vad wvi
menade med vissa frdgor vid eventuella oklarheter. Vi tycker ocksa att var undersdkning
uppfyller kravet pa reliabilitet, da vi tror att dven andra undersokare skulle f& samma svar
under fOrutsittning att samma respondenter tillfrdgades och att undersokningen skulle ha
utforts under samma tidsperiod. Da det dr svart att veta vem som kan besvara frdgorna mest
utforligt, skickades vissa obesvarade fragor vidare till personer som ansags mer ldmpliga att
kunna besvara fragorna.

3.5 Intervjufragor

Den 25 november 2003 ringde vi till Victor Hasselblad AB i Goteborg och fragade om det
gick bra for dem att svara pd fragor kring Target Costing. Eftersom de gick med pa detta
bestdmdes att vi skulle fa intervjua dem den 4 december 2003 mellan klockan 13.00-17.00. Vi
har under december 2003 och januari 2004 dessutom haft kontinuerlig kontakt med
respondenterna bide via telefon och e-mail for att fa svar pa ytterligare frdgor som har
uppkommit under arbetets gang.

Intervjumallarna har framst utformats utifrdn de fyra hornstenarna inom Target Costing, men
for att fa Oversiktlig bild av verksamheten har vi dven stéllt en del dvergripande fragor.
Frageformuldren anpassade vi sedan till de olika personerna som vi intervjuade pa Victor
Hasselblad AB. (Se bilaga 1-4)

Den forsta intervjun behandlade en mer dvergripande niva av verksamheten och gjordes med
Carl-Johan Yhlen och Marcus Juthage. Carl-Johan Yhlen arbetar som Business Controller pd
foretaget och Marcus Juthage som Produktions Controller. Marcus Juthage arbetar med inkop
av olika komponenter medan Carl-Johan arbetar med ekonomin pa en mer dvergripande niva.
Den andra intervjun gjordes med Pontus Forssell, forsiljningschef pad Victor Hasselblad AB
och var inriktad pd de tvd forsta hornstenarna i1 Target Costing, Forsdljningspris och
Vinstkrav. De sista hornstenarna, Malkostnad och Virdeanalys, behandlades med Marcus
Juthage. Den tredje intervjun gjordes kort med Lennart Borjesson som var projektansvarig for
H-systemet.

Vi blev mycket vél bemétta av alla respondenter vilket ledde till en positiv instillning till

genomforandet av intervjuerna. Vi forde anteckningar under samtliga intervjuer och varje
intervju tog i genomsnitt 45 min att genomfora.
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4. Foretagsbeskrivning

Nedanstaende beskrivning av det foretag vi intervjuat, Victor Hasselblad AB, baseras pa
information som dr himtad fran foretagets hemsida. Vi redogdr ocksa for de slutsatser som
Bjorkgren och Karlsson har presenterat i deras tidigare uppsats om Victor Hasselblad AB.

4.1 Victor Hasselblad AB: s historia®®

1841 etablerade familjen Hasselblad deras forsta handelsforetag, F.W. Hasselblad & Co i
Goteborg. Laget var idealt for import och export pa grund av nidrheten till lander som till
exempel Storbritannien, Holland, Danmark och Tyskland.

Under Arvid Viktors smekmanad i England sé triffade han George Eastman, grundaren till
Kodak. De tvd ménnen kom Overens om ett samarbete som skulle bestd 1 ca 80 ar. 1888
borjade Hasselblad importera Eastman’s produkter. En okad efterfrigan pa fotografi-
produkter vixte fram, vilken Hasselblads foretag mer dn girna ville tillfredsstilla. 1908
formades ett separat foretag for att kunna klara tillvixten, ndmligen Hasselblad’s Fotografiska
AB.

Karl-Erik Hasselblad (barnbarn till foretagets grundare) forstod att familjen hade en stor
fordel inom fotografibranschen. Hans son Victor som foddes 1906, uppfostrades darfér som
en naturlig efterfoljare till familjeforetaget. Nar Victor var 18 éar sidndes han av sin far till
Dresden i Tyskland for att l4ra sig mer om kameraindustrin och den optiska tillverkningen.
Victor reste dérefter runt 1 vérlden for att forstd hur kameraindustrin fungerade i det verkliga
livet. Nir Victor kom tillbaka till familjeforetaget uppstod konflikter med hans far. 1973
startade darfor Victor sin egen fotoaffdr, ”Victor Foto” 1 centrala Goteborg.

Nar Victor Hasselblad var 1 30-arsaldern hade han ett rykte som kameraexpert. Han hade
publicerat olika artiklar om fotografi och familjenamnet var vil etablerat i landet. Det var
darfor inte sa konstigt att han blev tillfrdgad av bade svensk militdr och regering att tillverka
kameror. Nér Karl-Erik Hasselblad dog 1942 sa kopte Victor de flesta andelar i
familjeforetaget F.W. Hasselblad. Utvecklingen fortsatte och ny design av kameror uppfanns.

1962 startades ett Omsesidigt samarbete med véldens storsta rymdagentur NASA, bendmnd
“Hasselblad in space”. 1969 tog Neil Armstrong och Edwin ”Buzz” Aldrin Jr med sig en
Hasselblad kamera for att fa en bild av den forsta mannen pa ménen och en bild av jorden fran
manen. 1966 salde Victor sitt Hasselblad Fotografiska AB till Kodak och avslutade dédrmed
deras langa partnerrelation. 1976 var Victor redo att overge Victor Hasselblad AB och sélde
det till Sdfvedn AB. Victor Hasselblad dog 1978, 72 &r gammal. Han ldmnade det mesta av
sin formogenhet till "Erna och Victor Hasselblads fond”. Syftet med fonden &r att framja
forskning och akademisk undervisning av naturvetenskap och fotografi. Gillande utveckling
sdger Victor Hasselblad AB att de hela tiden framétskrider och att man fortfarande forsoker
gora perfekta kameror som bér Victors namn.

% www.hasselblad.se/company/history
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4.2 Victor Hasselblad AB idag”7

Victor Hasselblad AB har dgnat sig 4t att producera den bésta kamerautrustningen till varje
kund 1 6ver 50 &r. Hasselblads 16fte dr; “att hjidlpa fotografer att na deras fotografiska
potential”. Foretaget foljer fortfarande Victors gamla trosldra, att fi fram de bista mojliga
kamerorna for dem som anvéinder dem. Victor Hasselblad AB: s vision ar enkel; “att vara det
frimsta valet bland professionellt sinnade fotografer”. Allt som de gor, dr en reflektion av
foretagets historia och av mannen som grundade den.

4.2.1 Victor Hasselblad AB: s produkter®®

Den slutgiltiga kvaliteten av en fotografisk bild &r ett direkt resultat av kvaliteten av varje
komponent som kameran bestar av. Med denna idé som grundtanke har Victor Hasselblad AB
byggt upp tre olika kamerasystem. Det finns alltid en kamera som passar sirskilda behov. V-
systemet med sin samling av legendariska kameror, X-systemet med den unika férmanen med
dubbelformat-system eller det nya H-systemet med dess avancerade elektronik och
blixtsnabba autofokus.

Kamerorna, linserna, magasinen och andra tillbehdr utvecklas och forfinas hela tiden. Néar de
ger design 4t ett kamerasystem tdnker de alltid l&ngsiktigt. Ndr en ny produkt lanseras kan
fotografer latt uppgradera sin utrustning utan att borja om fran borjan. Det breda sortimentet
av kameramodeller och utbytbara tillbehor gor det mdjligt for fotografer att vilja den
specifika utrustningen som passar just deras situation.

4.3 Tidigare uppsats om Victor Hasselblad AB*

1997 gjordes en tidigare uppsats om Target Costing pa Victor Hasselblad AB av Ulrika
Bjorkgren och Elisabeth Karlsson. De skrev dvergripande om foretagets ekonomistyrning ur
ett Target Costing-perspektiv. Enligt uppsatsen borjade Victor Hasselblad AB att arbeta med
begreppet redan 1993/1994 och de tyckte redan da att det var ett sunt begrepp.

For sju ar sedan hade Victor Hasselblad AB 550 anstéllda, varav 150 personer arbetade i
heldgda dotterbolag runt om i virlden. De hade en export pd mer &n 95 % av den totala
produktionen. Den frimsta kundgruppen bestod av professionella fotografer samt rika
amatorfotografer. Konkurrensen hardnade och aktorerna pa marknaden tenderade att bli fler.

Andelen egentillverkade komponenter i1 produkterna var cirka 50 %, men Victor Hasselblad
AB uttalade ett mél om att minska denna andel och istéllet kopa in frén underleverantorer.

Victor Hasselblad AB tittade 1997 mycket pé konkurrenterna i sitt produktutvecklingsarbete
och anvédnde en sd kallad tear-down analys. Hela produktutvecklingen gick fran att vara
teknikerstyrd mot att bli mer fokuserad pa marknaden. Kunden och marknadens krav var det
som avgjorde vilka nya produkter som skulle utvecklas. De styrde dven vilka produkter som i

7 www.hasselblad.se/company/ourCompany
% www.hasselblad.se/products
% Bjorkgren, Karlsson, (1997)
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slutdndan skulle tillverkas samt vad de fick kosta. For att f4 information om marknaden lades
en oerhord stor fokus pa att géra omfattande marknadsundersékningar, vartannat eller vart
tredje ar. En produktchef fungerade som en lank mellan de samarbetande avdelningarna inom
produktutvecklingen, det vill sdga utvecklings-, produktions-, logistik- och marknads-
avdelningarna. Det uppstod ibland konflikter mellan de olika avdelningarna pa grund av detta
tvirfunktionella samarbete vilket dock ansigs vara normalt. Aven externa aktdrer som till
exempel konsultforetag, distributorer, designers och trogna kunder var aktiva i
produktutvecklingsarbetet. En produkts egenskaper stilldes 1 forhallande till dess kostnader
for att sen avgora vilka egenskaper som skulle nyttjas och inte, dock var kravet pa kvalitet
alltid lika hogt. Stora investeringsbeslut fattades av styrelsen och ett produktrdd avgjorde 1
slutdndan vilka produkter som skulle lanseras och tillverkas.

Tidshorisonten for en produkt ansags ligga mellan tre till fem &r och de ténkte séllan langre 4n
fem ar framat. P4 grund av den hirdnande konkurrensen tenderade produktlivscykler att bli
allt kortare.

Marknadsavdelningen gjorde en analys dver hur stora volymer de skulle kunna sélja till, pa da
aktuella marknader. De utgick frén det pris de trodde att marknaden var villig att betala och
dérefter drog de bort ett givet vinstkrav och berdknade hur stora tillvekningskostnaderna fick
vara. Denna teknik jaimforde forfattarna med en sa kallad funktionsanalys. De gjorde séllan
prissankningar, utan justerade hellre produktens funktionalitet.

Vid en l6nsamhetsbeddmning strivade de efter att ej hamna under en viss uppsatt
bruttomarginal. De tog ocksa hédnsyn till om det krdvdes olika investeringar eller kampanjer
och foljde sedan upp vilka avvikelser av maluppfyllelsen som hade uppstétt och om de da
kunde forenkla produktens olika funktioner pa ndgot sitt. Den forsta 16nsamhetsbedomningen
gjordes redan i idé- och planeringsfasen. ROS var det matt som anvéndes som basis for denna
beddmning.

Vid arbetet kring mélkostnaden s& anvinde de historisk information géillande
kostnadsforhillanden fran till exempel tidigare genomforda projekt. Den faststillda
malkostnaden uppfattades dock inte som helig. En produkt kunde tillverkas trots att inte
malkostnaden helt kunde nas, vilket ansags vara en stor skillnad fran Target Costing. De
arbetade redan aktivt med kostnadsreduceringar i utvecklingsfasen.

Mialkostnader faststdlldes 1 Victor Hasselblad AB efter att kostnaderna brutits ned péa

komponentnivd. Krav stilldes sedan pa underleverantorer gillande dessa malkostnader. Det
fanns dven uttalade krav mot leverantorerna kring bade pris och hog kvalitet.
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5. Empiri

Nedan kommer en sammanfattande beskrivning av de intervjuer vi gjort pa Victor Hasselblad
AB under december 2003. Vi har borjat med den 6vergripande beskrivningen av foretaget och
sedan har vi tittat ndrmare pa de fyra hornstenarna inom Target Costing-processen.

Vi har i vir uppsats gjort tre stora intervjuer. Den foOrsta intervjun behandlade en mer
overgripande niva av verksamheten och gjordes med Carl-Johan Yhlen och Marcus Juthage.
Carl-Johan Yhlen arbetar som Business Controller pd foretaget och Marcus Juthage som
Produktions Controller. Marcus Juthage arbetar med inkdp av olika komponenter medan Carl-
Johan arbetar med ekonomin pd en mer dvergripande niva.

Den andra intervjun gjordes med Pontus Forssell, forsiljningschef pad Victor Hasselblad AB
och &r inriktad pé de tva forsta hornstenarna 1 Target Costing, Forsaljningspris och Vinstkrav.
De sista hornstenarna, Méalkostnad och Virdeanalys, behandlades med Marcus Juthage. Den
tredje intervjun gjordes kort med Lennart Borjesson som var projektansvarig for H-systemet.

5.1 En 6vergripande beskrivning av verksamheten

Victor Hasselblad AB tillverkar kameror som ér designade for att passa till proffsfotografer
med hoga krav, till exempel brollopsfotografer, som &r en av deras viktigaste kundgrupp.
Victor Hasselblad AB: s omsittning uppgér 1 nuldget till ca 650 miljoner kronor. 97 % av
tillverkningen gar 1 dagsléget till export. De storsta marknaderna for foretaget &r USA, Kina,
Japan, Tyskland och England. Victor Hasselblad AB har dotterbolag 1 USA, England,
Tyskland, Holland och Frankrike. Totalt arbetar det ca 200 anstéllda i Goteborg och
ytterligare 80 personer i dotterbolagen runt om i véarlden. Victor Hasselblad AB anser sig
framst ha tva konkurrentgrupper. Den ena gruppen representeras av Canon, Nikon, Fuji och
Kodak med flera, som kommit langt inom digitalbranschen. Den andra gruppen representeras
av bland annat Mamiya som ocksd utvecklar kameror for professionella fotografer. Inom
digitalbranschen finns de storsta konkurrenterna.

Genom tiderna har Victor Hasselblad AB utvecklat tre system, V-systemet, X-systemet och
nu det senaste H-systemet. Varje system berdknas besta av ca 100 olika produkter. I tidigare
utvecklade system tillverkades flera produkter for att matcha olika kunders behov. I det nya
systemet har detta effektiviserats genom att olika slags tillbehor kan komplettera baskameran.
H-systemet ar det system dér Target Costing har tillimpats pa. Det har skett ett teknikskifte 1
systemen, vilket innebdr att H-systemet har mer elektronik i kamerahuset och i objektivet
samt ett digitalt magasin, i jimforelse med tidigare system som har varit mekaniskt
uppbyggda. H-systemet lanserades pd marknaden hosten 2002 och priset till slutkunden
hamnade i slutdndan pé ca 70 000 kr, beroende pé vilka tillbehor som valdes. H-systemet &r
det fOrsta lanserade systemet pd 50 &r. Under de senaste 50 aren har de andra systemen, det
vill sdga V-systemet och X-systemet, utvecklats och kompletterats.

P& senare tid har antalet komponenter i systemen minskat eftersom de i storre utstrickning
koper in hela fardiga kombinationer av komponenter. Det framkom att Victor Hasselblad AB
sjdlva endast tillverkade 200 av de 500 komponenterna som ingar i H-systemet. Anledningen
ar det teknikskifte som skett, dér de fokuserar mer pa att kdpa in hela komponenter istillet for
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att tillverka dem sjdlva. Det finns harda kvalitetskrav pa alla de olika leverantérerna. Det
hérda kravet har dock inte resulterat 1 att ndgra leverantdrer lamnat Victor Hasselblad AB.

Victor Hasselblad AB kom i kontakt med Target Costing genom att Urban Ask, vilkénd inom
forskning kring Target Costing, genomforde ett projekt pa Volvo dir Carl-Johan ingick i den
aktuella projektgruppen. Nir Carl-Johan sedan gick over till Victor Hasselblad AB tog han
med sig idéerna kring Target Costing, vilket innebar att foretaget blev ett mer kundfokuserat
foretag som de anser &dr ett maste i dagens hérda konkurrensmilj6. Styrningen har sakta
fordndrats sedan introduceringen av Target Costing. Innan Victor Hasselblad AB arbetade
med begreppet var de inte lika kundfokuserade. Kundfokuseringen har lett till att de idag har
ett bredare produktsortiment da de har blivit mer fokuserade pa kunden och dennes behov.

Gillande fordelar med Target Costing anser Victor Hasselblad AB att det dr mer ett krav an
ett alternativ pd dagens kundfokuserade och konkurrenskraftiga marknad. Ett foretag som inte
arbetar utifran kunden har inte en stor chans att overleva, da risken for ett mindre l6nsamt
projekt dr betydligt storre. Genom Target Costing far Victor Hasselblad AB ned kostnaderna
pa ett mer effektivt sitt dn tidigare. Ett exempel pa detta mer effektiva arbete ar att inkOparna
blir medvetna om att de kan &stadkomma kostnadsreduceringar genom att under-
leverantorerna spelas ut mot varandra 1 parallella forhandlingar. Inkoparna ar fokuserade pa
att finna leverantorer med béde bra priser och hog kvalitet.

En nackdel med Target Costing &r risken som finns for de foretag som forsoker tillfredsstilla
for ménga behov pa marknaden. Det géller att ha en fokusering pa endast vissa behov och inte
berdra for minga omriden, vilket har blivit sérskilt viktigt de senaste fem aren da marknaden
har blivit mer otrogen” samt att tekniken har utvecklats i allt hogre takt. Det finns inga direkt
upplevda nackdelar med Target Costing 1 Victor Hasselblad AB. Arbetet i sig har kénts som
en naturlig utveckling av ekonomistyrningsarbetet i och med teknikutvecklingen och pressen
pa att bli mer medveten om kunden och marknaden. En fara med tillimpningen av Target
Costing ar att tiden for projektet blir lang och att lanseringen drar ut pa tiden. H-systemet
lanserades senare dn fOorvéntat, men detta berodde pa felbedomningar av tiden for projektet
snarare dn anvandningen av Target Costing.

Idag sker utvecklingen av en produkt pd Victor Hasselblad AB genom ett samarbete mellan
alla olika avdelningar, sé kallade projektgrupper. Varje projektgrupp bestar av nirmare 50-60
personer som &r involverade i hela arbetet. Utover dessa personer tillkommer dven 50-60
externa aktorer exempelvis leverantérer. I produktutvecklingsarbetet av H-systemet
samarbetade Victor Hasselblad AB med konsulter fran olika mjukvaruforetag och
elektronikforetag, men dven med ett antal olika designers och tekniker. De tittar 4&ven noga pa
sina konkurrenters produkter och tar hansyn till vad dessa erbjuder sina kunder. I H-systemet
fanns det ndrmare 40 datakonsulter som arbetade med sjdlva programvaran som utgor en
central och viktig del i kameran. Utan denna del skulle kameran dverhuvudtaget inte fungera.
Det dr otroligt hoga kostnader som uppstar ndr ett nytt system ska utvecklas. Kostnaderna
beror bland annat pa alla de dyra expertkonsulter som anlitas for att nd specialistkunskaper.
Att kostnaderna stiger kraftigt pa sé kort tid gor det svarare att ldgga ner projektet desto langre
tid som gér.

Innan beslutet om en lansering av en ny kamera tas, testas den av olika fotografer ute 1
virlden som &r trogna anvindare av Victor Hasselblad AB: s produkter. Dessa ger sedan en
feedback angéende mdjliga forbattringar och dylikt. De bilder som tas anvénds sedan som
reklam i lanseringsskedet, vilket leder till ett dmsesidigt utbyte mellan de olika parterna.
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Alla i personalen pa Victor Hasselblad AB dr inte medvetna om att de arbetar i en Target
Costing-process, utan det dr frimst de som arbetar inom ekonomiavdelningen som vet vad
sjdlva begreppet innebdr. Target Costing gér inte att inféra over en natt, utan det ar en process
som stricker sig over en lidngre period. Victor Hasselblad AB tillimpar i nuldget Target
Costing pé det nya H-systemet. Konflikter i form av meningsskiljaktigheter dr en naturlig del
av samarbetet mellan de olika avdelningarna i Target Costing—processen, men problemen
16ser sig oftast genom diskussioner.

Victor Hasselblad AB dr 6verens om att Target Costing utgor ett véldigt logiskt resonemang.
De tror att manga foretag ser Target Costing-tinkandet som en naturlig del i deras
ekonomiska styrning, men att de inte bendmner arbetsséttet som just Target Costing eftersom
det ér ett modernt och ekonomiskt begrepp.

Kostnadslasningen for Victor Hasselblad AB dr mycket hog, ndrmare 90 %. En anledning till
att den 4r si pass hog ar att kostnaderna lases fast redan hos underleverantorerna. Vanligtvis
forsoker Victor Hasselblad AB fa fram langvariga samarbetsforhallanden med alla partners.
Det ar i utvecklingsfasen som leverantdrerna kan spelas ut mot varandra for att fa fram det
mest fordelaktiga alternativet for Victor Hasselblad AB. I tillverkningsfasen &r den storsta
delen av forhandlingarna fardiga och leverantorerna valda. Det dr darfor viktigt att de redan i
utvecklingsfasen ar sékra pa att rétt produkt tillverkas.

Det dr mycket svért att sdga exakt hur ldnga produktlivscykler en produkt kommer att ha pé
grund av att den hela tiden uppdateras och fornyas. Produkterna kan sdgas ha en livsldngd pa
ndrmare 10 ar, men denna livslédngd blir allt kortare. Systemens produktlivscykler &r mycket
langa, vilket kan bevisas genom att X-systemet som lanserades redan pd 1950-talet
fortfarande anvédnds. Den tekniska utvecklingen i samband med den konkurrens som idag
rader, ar tva faktorer som bidrar till att dessa cykler blir allt kortare. Baskameran som finns i
det nya systemet dr vdl genomtidnkt for att hdlla 6ver en ldngre tid och endast kunna
kompletteras med nya tillbehor.

5.2 De fyra hérnstenarna inom Target Costing

Under denna rubrik har vi presenterat empiriska resultat kring de fyra hdrnstenarna inom
Target Costing.

5.2.1 Faststallande av forsaljningspris

Forséljningspriset for ett foretags produkter arbetas gemensamt fram genom en projektgrupp,
men Pontus som &r forséljningschef pa foretaget, dr den person som dr hogst ansvarig for det
slutgiltiga forsdljningspriset.

Victor Hasselblad AB: s forséljningspris bestims redan i utvecklingsfasen genom
marknadsundersokningar, prisjamforelser med konkurrenterna, regionala mdten samt samtal
med nyckelforsdljare och distributdrer. Cheferna reser dessutom runt i olika ldnder och
besoker olika méssor.
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Forséljningspriset bestims dels genom givna kostnader samt paverkbara kostnader. Priset kan
dock ej faststillas till en summa under tillverkningskostnaden. En produkts grunddelar ska
alltid vara sa billiga som mgjligt. Det ar detaljkomponenterna som utgdér de dyraste delarna,
vilket 1 sin tur medfor ett hogre forsdljningspris. Projektgruppen tar fram olika mojliga
modeller med olika komponentuppséttningar och ser vad alla dessa skulle ge for slutpriser och
vinstmarginaler genom att simuleras i Excel. I slutdndan véljs den bésta och mest fordelaktiga
modellen.

Det som véger tyngst géillande prissittningen ar tyvarr kostnaderna, men dven konkurrenterna
utgdr en starkt avgorande faktor. Victor Hasselblad AB har ett kédnt och starkt varumaérke,
vilket gor att de kan sitta ett hogt pris i forhéllande till sina konkurrenter. Kunderna &r
dessutom villiga att betala lite extra for sjdlva varumirket Hasselblad, dess kvalitet och
professionella kameror. De tillimpar varken en ren markandsbaserad prissittning eller en ren
kostnadsbaserad prissittning, utan istillet en kombination av dessa tvd. Produktutvecklingen
ar fortfarande mycket teknikerstyrd da det framst ar ny teknik som ligger till grund for en ny
produkt och inte kundernas uttalade 6nskemal och behov. Dessa ska dock stimma Overens i
slutindan da det ar av storsta vikt att produkten blir efterfrigad. Kunderna tillfragas om priset,
samtidigt som produkten fran bdrjan baseras pa kostnader. Nir en potentiell produkt ar
fardigutvecklad, testas den genom att kontakt tas med distributorer for att fa deras asikter om
ett tinkbart pris och en mojlig forsdljningsvolym.

En ytterligare viktig faktor vid prisséttningen &r en framarbetad prislista, som stindigt maste
uppdateras. Uppdateringen sker genom daglig kontakt med bade distributorer och dotterbolag.
Denna prislista tar hinsyn till samtliga aktorer 1 olika lander inom Victor Hasselblad AB: s
forséljningsled. (Victor Hasselblad AB -> distributérer = aterforsidljare - slutkund)
Prislistan tar dessutom hénsyn till olika prispdslag for olika aktorerna ute pa marknaderna,
men hinsyn tas dven till konkurrenters likartade produkter. Det pris som Victor Hasselblad
AB siljer sina produkter till, skiljer sig i storlek frdn det pris som slutligen nér den
professionella fotografen. De bestimmer i vissa fall ett rekommenderat pris till sina
distributdrer, som 1 sin tur sdtter ett nytt pris till sina aterforsiljare. En anledning till att Victor
Hasselblad AB inte sitter slutpriset dr att momsen och valutan skiljer sig at i olika ldnder.
Ytterligare en anledning till att priserna skiljer sig at beror pa att aterforsiljare, distributorer
med flera har olika strategier och vinstkrav for sina egna verksamheter och dérfor faststaller
egna slutpriser for produkten. Kontentan av att priser sétts utmed en distributionskedja blir att
desto farre led, desto lagre pris kommer slutprodukten att ha.

I jamforelse med Victor Hasselblad AB: s konkurrenter sa har de egna produkterna en
professionell stimpel som innebédr kvalitet for kunden. Stor tillit finns i de etablerade
kundrelationerna, vilket leder till att ett hogt pris inte &r ett hinder for en forséljning av en ny
produkt. Hot fran andra konkurrenter finns, men én sa linge forlitar sig Victor Hasselblad AB
pa sina egna produkter.

Innan Victor Hasselblad AB borjade arbeta med Target Costing hade de en ren kostnadsplus-
prissittning. Den stora skillnaden mellan dessa tva arbetssatt dr frimst att de nu har blivit mer
kundfokuserade.

Att faststdlla en forvintad forsdljningsvolym for en ny produkt &r en ren chansning. Victor
Hasselblad AB vet totalmarknaden och utifrdn denna forsoker de vinna en viss
marknadsandel. Marknadsandelarna méts manadsvis for att kontinuerligt se mgjliga
forandringar. Utifran f{Orutséttningar gédllande kvalitet och funktionalitet, tillfragas
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distributérerna om vilken volym de tror att de kommer att kunna silja produkten till. Darefter
stims detta av med marknaden. Nir X-systemet skulle lanseras pad marknaden resulterade
forséljningen i restordrar pa grund av felberdkningar géllande forsiljningsvolymen.

Victor Hasselblad AB tycker att de mojligtvis gor for fa marknadsundersokningar och att de
skulle kunna gora fler. I dagsldget anvinder de istéllet fridmst redan tillgdngligt material som
underlag for prissittningen, till exempel forum och tidskrifter.

I H-systemet satsades det mer péd design jamfort med ndgon annan tidigare produkt pa grund
av att malet med H-systemet var att den skulle vara s& moduldr och framtidssdker som
mojligt. Inget ar svart eller vitt, det finns d&ven mjuka véirden som avgdr nir jamforelser gors
med konkurrenters produkter. Exempel kan vara garantier, service, support med mera.

Victor Hasselblad AB anvénder en prissittningsmetod som kallas for skumning. Denna metod
innebér att de sétter ett hogt pris som speglar deras varumérke Hasselblad. De sénker séllan
priset, utan har istéllet erbjudanden och kampanjer pa tillbehor for att deras kvalitetsstdmpel
inte ska gd forlorad. For brollopsfotografer dr denna kvalitet viktig da de forlitar sig pa
produkterna och sillan byter leverantor av kameramérke.

5.2.2 Faststallande av vinstkrav

Det ér svart att sdga om vinstkravet bestdms utifrén strategin. Strategin i sig séger inte nagot
exakt gillande detta. De utgar inte fran att tjina en viss procentsats, utan sitter ett mer
generellt vinstkrav som sedan justeras for varje produkt. Det &r mer viktigt att upprétthélla ett
satt pris dn att behalla vinstkravet konstant, eftersom att den hoga prisnivan foresprékar
kvalitet. Vinstkravet méste i slutindan naturligtvis vara 1onsamt. Da Victor Hasselblad AB
stravar efter att minska sin egentillverkning och istdllet flytta tillverkningen till sina
leverantorer, har vinstmarginalerna minskat. Anledningen till detta 4r att de vill nd en 6kad
flexibilitet 1 och med att de inte sjdlva drabbas av hoga personalkostnader, lagerhallnings-
kostnader samt péverkan av konjunkturskillnader et cetera. Den nackdel som en minskad
egentillverkning innebér &dr att marginalerna sjunker, men detta forviantas dock jdmna ut sig
genom minskade kostnader.

Det generellt satta vinstkravet dr det som &dr onskvért vid lanseringen av alla nya produkter.
Priset och de uppskattade kostnaderna har dock inverkan pa hur stort vinstkravet kan bli och
det kan sedan justeras med tanke pa vilken strategisk betydelse som den nya produkten har.
Ett lagre vinstkrav kan alltsd accepteras om det dr ett tillbehor som ar viktigt att f4 ut pa
marknaden. De kampanjer som pagér efter lanseringen gor att vinstkravet allteftersom
justeras. Det kan exempelvis skapas ett erbjudande som innebér att om en ny kamera kops, sé
erhaller kunden ett tillbehor pé kopet. Samtidigt som marginalen for varje sald produkt i och
med kampanjer minskar, si forvintas det i slutindan jdmna ut sig pa grund av en okad
forséljningsvolym. Hoga lagerhédllningskostnader kan ocksd vara en anledning till att
produkten kombineras med ett kampanjerbjudande. Aven i detta fall s& kompletteras det
minskade vinstkravet med att kostnaden av bundet kapital minskar.

Vinstkravet for H-systemet bestdmdes redan 1 idéfasen genom olika samarbetande

avdelningar. De arbetade tillsammans fram ett vinstkrav som alla var ndjda med och som de
kunde tinka sig att arbeta utifran. En Ionsamhetsbeddmning sker ocksé i idéfasen, men pagér
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sedan under hela utvecklingsprocessen. Beslut om en produkts lansering kan stoppas under
idé-, design-, produktionsplanerings- och tillverkningsfasen.

Efter tva ar blev Victor Hasselblad AB tveksamma om H-systemet skulle bli 16nsamt dé
kostnaderna blev hogre &an berdknat, det wvill sdga tillverkningskostnaden G&versteg
malkostnaden. For att ticka detta gap kom de fram till att de inte sjédlva skulle kunna slutfora
hela produktionen. Dirfor inleddes ett samarbete med Fuji som finansierade hélften av
kostnaderna mot att de fick forsdljningen i1 Japan. Utan detta samarbete hade lanseringen av
H-systemet inte varit mojlig.

Pontus anvinder framst tva olika matt for att berdkna den slutgiltiga vinstmarginalen, dels
vinsten 1 absoluta tal och dels antalet/forséljningsvolymen. Dessa tvd métt anvinds for att de
ar litta att forstd och kommunicera ut i foretaget. Matt som till exempel ROS, ROI och ROE
anvands ocksd, men kréver att anvidndaren har kunskap om vad det dr som berdknas och hur
de kan anvédndas for att analysera foretagets l1onsamhet. ROS anvinds frimst i borjan av ett
projekt och presenteras for styrelsen och VD: n. Alla mitten anvinds i1 foretaget av olika
aktdrer beroende pa befattningar och intressen. Agarna, som representeras av styrelsen, har
kravet att Victor Hasselblad AB ska genera vinst. De tar inte stor hdnsyn till vilket system det
ar som genererar vinst, utan bara att det gors pd ndgot sitt. Styrelsen presenterar vissa
nyckeltal som méiste uppnas for att aktiedgarna ska bli ndjda, till exempel ett visst kassaflode.

De interna kraven pd Victor Hasselblad AB ar att till exempel 6ka forsdljningen eller oka
marknadsandelarna och sa vidare. Det finns ocksé ett krav pa att lansera nya produkter samt
att standigt utveckla de gamla produkterna genom att erbjuda nya utvecklade tillbehor.

5.2.3 Faststdllande av malkostnaden och hur denna nas genom en
vardeanalys

Faststéllandet av en kostnad baseras pa en uppgjord budget som dr framtagen av utvecklings-,
produktions-, marknads- och forsdljningsavdelningarna. Tillverkningskostnaden bestér bland
annat av materialkostnader och mantidskostnader. Det uppstar oftast ett gap mellan den
utrdknade tillverkningskostnaden och den framtagna mélkostnaden. Detta beror pé
svérigheten att bedoma ett nytt projekt som innehaller uppskattningar om kostnad, volym och
pris. Gapet varierar 1 storlek.

Ett tydligt exempel pd hur malkostnaden arbetas fram enligt Target Costing dr H-systemet.
Kostnaderna for H-systemet uppskattades genom en kalkyl. Under de tvéd forsta aren gjordes
en konceptstudie dir produkten delades upp 1 olika specifika delar. Utifrdn dessa delar visade
det sig vilka som innebar tekniska svérigheter och de testades sedan for att f4 fram de bésta
mojliga 16sningarna. Till sist faststdlldes en forvéntad tillverkningskostnad som inkluderade
material och mantidskostnad med mera. I H-systemet framkom ett stort gap mellan mal-
kostnaden och den tillverkningskostnad som en potentiell produkt anses kunna tillverkas till.

Det som kan paverka tillverkningskostnaden é&r att gora kostnadsreduceringar som bland annat
gors genom att forhandla om pris och storlek pa order frén leverantorer. P4 grund av de hoga
kvalitetskraven maéste risken for kvalitetsfel fran leverantdrerna reduceras. Victor Hasselblad
AB ér dock begrdnsade 1 sitt val av leverantér pa grund av de hoga kvalitetskraven.
Kostnadsreduceringar sker mer eller mindre 1 alla faser av produktens liv.
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I de fall d& malkostnaden inte nas i utvecklingsfasen, fokuserar Victor Hasselblad AB 4nda pa
lanseringen och justerar bade pris och marginaler i syfte att nd mélkostnaden. Det &r svart att
lagga ned en produkt desto ldngre utvecklingsprocessen framskridit, dd kostnaderna stiger
under projektets gdng. Alla delar &r mycket kostsamma och endast verktygskostnaderna &r 1
sig otroligt hoga da de maéste ta fram ett nytt verktyg for varje ny komponent. Det har dock
hént att en produkt har blivit lanserad trots att malkostnaden inte har natts. H-systemet tog ett
ar langre dn vad som var forutspétt. Kostnaderna rusade ivdg och darfor vixte samarbetet
fram med Fuji, dir Fuji bland annat tog 6ver en del av tillverkningen av vissa komponenter.

Metoden som anvédnds for att faststidlla malkostnaden i Victor Hasselblad AB ér
kombinationsmetoden, da det &r olika delar fran bade vinstplanerings- och additionsmetoden
som passar.

En metod som anvinds inom Victor Hasselblad AB for att nd méalkostnaden ar ett sa kallat

virdeanalys-arbete. Arbetet bendmns reengineering och har till syfte att reducera antalet
komponenter i en produkt genom att dndra dess struktur.
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6. Analys

I foljande avsnitt gor vi en sammanfattning av hur Target Costing-arbetet inom Victor
Hasselblad AB har utvecklats sedan 1997 och den uppsats som da gjordes kring Target
Costing. Utdver denna dvergripande jamforelse har vi dven valt att fordjupa oss mer kring de
fyra hornstenarna inom Target Costing. Var analys kommer att utgd fran befintlig teori om
Target Costing och fran den empiriska undersdkning vi gjort pa Victor Hasselblad AB. For att
ge en bild av hur begreppet uppfattas av Victor Hasselblad AB, kommer vi dven att ge en
sammanfattande bild av de fordelar respektive nackdelar som upplevs.

6.1 En 6vergripande beskrivning av verksamheten

Arbetet med produktutveckling har sedan 1997 blivit mer intensivt genomsyrat av Target
Costing. 1997 tillverkade Victor Hasselblad AB sjdlva ndrmare 50 % av produktens
komponenter men uttalade att ett mal var att minska andelen egentillverkade komponenter,
vilket ar uppfyllt ar 2003. Endast 40 % (200/500) av komponenterna dr egentillverkade 1 det
senast utvecklade kamerasystemet men oavsett varifran komponenterna kommer, sa ar kravet
pa kvalitet lika hogt som det var 1997. Totalt sett har de anstillda fran 1997 minskat fran 550
(400 st 1 Goteborg) till 280 anstdllda, varav 200 st finns 1 Goteborg. Den tidigare ndmnda
minskade egentillverkningen av komponenter kan vara en anledning till reduceringen av
personal.

En export pd 97 % motsvarar det forhéllande som dven radde for sju ar sedan. Den stora
exporten tvingar fOretaget att vara vidl medvetna om vad som sker ute pa den globala
marknaden, vilket &r en anledning till att de skickar en del av sina chefer pd olika
internationella missor och konferenser. Har samlas information in, vilken sedan ligger till
grund for beslut gillande nya produkter. Det finns &ven en mdjlighet att iaktta
konkurrenternas beteende.

Genom tiderna har det utvecklats tre olika kamerasystem. En 6kad fokus ligger idag pa vad
marknaden och kunderna efterfragar samt vad de &r villiga att betala for en produkt. Genom
arbetet med Target Costing finns chansen att redan i ett initialt skede hos en potentiell
produkt, identifiera dess Overlevnadsmdjligheter pd den konkurrentutsatta marknaden. Det dr
viktigt att endast potentiellt Ionsamma och genomtinkta produkter tillverkas. For att forsdkra
sig om detta gors intervjuer med externa aktorer sasom till exempel, distributorer,
aterforsiljare och kunder.

I teorin ndmns atta karakteristiska drag for foretag som tillimpar Target Costing. De flesta
dragen stammer Overens med produktutvecklingsarbetet pd Victor Hasselblad AB. Den
tidigare ndmnda forsknings- och utvecklingsverksamheten utgor ett av dessa drag. Det géller
till exempel att inte bara vara forst pd marknaden, utan att d&ven ha genomtinkta och hallbara
produkter som dr svéra for konkurrenter att imitera. En intensiv forskning kring ny teknik har
gjort att det senaste H-systemet dr mer tekniskt dn mekaniskt uppbyggt. Produktions-
utvecklingsarbetet pégick under en ldngre tid dér arbetet inledningsvis startade med en
konceptstudie. Ett sddant langt och intensivt arbete tyder pd ett grundligt arbete 1
utvecklingsfasen dir stor fokus laggs pé forskning och utveckling.
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Ett system bestdr av manga olika delar med ofta specialbestillda komponenter. Endast H-
systemet bestir av over 500 komponenter. Produkterna &r mycket teknikintensiva och mycket
unika i sin design. Denna komplexa tillverkningsprocess, samt de hoga utvecklingskostnader
som foregar produktionen dr bada karaktéristiska drag for Target Costing. Till baskameran tas
det stindigt fram nya tillbehdr som har den senaste tekniken, pa detta sitt sker ménga och nya
introduktioner hela tiden.

Ytterligare drag for foretag som anvdnder Target Costing &r att deras produkter har en kort
produktlivscykel. En kamera har en livslingd p& ca 5-10 &r vilket motsidger detta
karaktdristiska drag om en kort produktlivscykel. De gamla systemen som foregar det senaste
systemet, anvéinds fortfarande av kunder och detta tyder pa hur bestdende produkterna &r. Det
finns dock en svérighet i Victor Hasselblad AB att bestimma hur langa produktlivscykler som
samtliga produkter har. Baskameran i sig dr bestdende 6ver en langre tid, medan tillbehor som
ett objektiv stindigt utvecklas utifran ny teknik och kan bytas ut till ett mer modernt objektiv.

Med en stor fokus péd att det dr kvalitetsprodukter som ska levereras till kunden samt att
konkurrensen idag dr mycket hérd, visar pd ett annat karakteristiskt drag. Produkten méste
vara unik i sin karaktidr for att halla kvalitetsméssigt och dven vara stark gentemot
konkurrenters produkter. Det har alltid varit viktigt att tillfredstdlla kundernas behov pa det
sdttet att de latt kan fa tillgéng till den specifika utrustning som passar just dem.

6.2 De fyra hérnstenarna inom Target Costing

I de rubriker som ligger under 6.2 behandlas de fyra hornstenarna inom Target Costing.

6.2.1 Faststallande av forsaljningspris

Priset péd en produkt baseras enligt teorin utifrdn en 6nskad marknadsandel samt en forutspadd
forsdljningsvolym. Dessa bada faktorer baseras pa en kunskap om marknaden, déir det &r
kunden och marknaden som ska avgora vilket pris som slutligen sétts. Hur stor marknads-
andel som man idag forvéntar sig kunna vinna med den nya produkten berdknas genom att ta
hinsyn till bdde vad ledningen anser, vilka krav som finns pd produktutveckling samt vad
distributorerna tror om forsdljningsvolymen. Ett pris sdtts 1 dagsliget genom att man
undersoker vilka behov som finns pa marknaden, vad kunderna ar villiga att betala for viss
produktegenskap och kvalitet samt storleken péd alla kostnader. Kunden och marknaden ar
dock inte de som har den viktigaste rollen vid prisséttningen, utan det dr snarare kostnaderna
respektive konkurrenterna som har mest inflytande. Denna uppfattning skiljer sig fran 1997,
d& marknaden och kunderna ansdgs ha storst paverkan pd bade vilka produkter som skulle
utvecklas samt vilka priser de skulle faststillas till. Kunderna avgjorde ocksa vad produkterna
fick kosta.

Att idag lata kostnader paverka prisséttningsbeslut, for tanken till vad som i teorin bendmns
kostnadsbaserad prissdttning. For att en sddan prissdttning ska kunna anses vara lamplig sé
bor produkten inte ha likvérdiga konkurrerande produkter ute pa marknaden. Det ska inte
heller finnas en risk for att sddana produkter ska kunna orsaka ett priskrig och pa det sittet
tvinga ned ett planerat forsdljningspris. Det faktum att Victor Hasselblad AB delvis har en
kostnadsbaserad prissittning kan forklaras genom att de fortfarande har en sd pass bra
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position pa marknaden i och med sina professionella produkter. Risken for priskrig dr som
tidigare ndmnts liten. Konkurrenterna dr viktiga pa det séttet att de iakttas nir priset pé
produkterna sitts. Priset sétts dock inte for att konkurrera med dem i en direkt mening utan
bara for att kunna ha en sund relation till sina konkurrenters priser.

Det pris som distributérerna betalar for den nya produkten skiljer sig fran det pris som de
sjdlva sitter till sina aterforsdljare. Dessa i sin tur bestimmer sjdlva priset for produkten som
riktas mot den slutliga kunden, men kan om de vill, ta hdnsyn till ett rekommenderat pris fran
Victor Hasselblad AB. Nér betalningsvilligheten undersoks pa marknaden genom marknads-
undersdkningar dr det alla dessa olika kunder som undersoks.

Den prisnivd som sitts vid en lansering av en ny produkt pa marknaden dr hog. Med denna
skumningsmetod vill de att forsdljningsintidkterna snabbt ska ticka de hoga forsknings- och
utvecklingskostnader som har legat till grund for produkten. De har sedan olika kampanjer
och rabatter fOr att 4ven attrahera kunder med en ldgre betalningsvillighet. Priset sdnks ogéirna
och hélls stabilt &ven om olika konkurrenter skulle ha ett ldgre pris pd deras produkter. De vet
att det gar att sétta ett pris som &verstiger konkurrenternas eftersom kunderna vet vilken
funktionalitet och kvalitet de far ndr de kdper Victor Hasselblad AB: s produkter. Priset ska
med andra ord spegla produktens egenskaper. Detta tankesétt reflekterar arbetsséttet som
rddde 1997, d& de hellre satte ned en produkts funktionalitet istillet for att gora en pris-
sankning.

Det faktum att foretagets frimsta kunder bestir av professionella fotografer skapar starka
kundrelationer, vilket dr viktigt for en kund som har till arbetsuppgift att till exempel
fotografera brollop dir kvaliteten dr mycket betydelsefull. Det gor att en brollopsfotograf
sdllan tar en chansning att anvidnda en billigare kamera som inte stdr for lika hog kvalitet.

6.2.2 Faststallande av vinstkrav

Teoretiskt sett ska en produkts vinstkrav matchas med ett foretags strategi, men hér finns
ingen tydlig koppling 1 Victor Hasselblad AB. Vinstmarginalen ses som en oskriven generell
marginal som tillimpas i foretaget, vilken sedan fungerar som utgangspunkt for varje enskild
produkt. Den generella vinstmarginalen nimndes redan 1997 som en bruttomarginal och
fungerade d& som ett minimikrav géllande vinsten. Allt eftersom en produkt utvecklas och
omstandigheter pd marknaden foréndras, justeras vinstmarginalen i syfte att nd malkostnaden.
Justeringarna gors ocksa for att inte bryta de avtal som ingatts mellan Victor Hasselblad AB
och de externa aktorerna. Det dr viktigare att de Overenskomna avtalen halls istdllet for att
halla vinstkravet intakt.

Enligt teorin ska en Onskad vinst kombineras med en planerad vinst i syfte att berdkna det
slutliga vinstkravet. Den onskade vinsten kan jamforas med den generella vinstmarginalen
och den planerade vinsten med varje enskild produkts justerade marginal som stdndigt
fordndras. Den absolut hogsta onskan for ett foretag ar att dessa tva vinstkrav helt stimmer
Overens med varandra, men i verkligheten sé dr detta néstintill omgjligt att dstadkomma. Det
beror pa att de forutséttningar som produkten bygger pa, stindigt fordndras dé projektet ofta
tar langre tid att genomfora én berdknat.

Lonsamhetsmattet ROS ar ett av de matt som anviandes som basis vid lonsamhets-
bedomningar redan 1997. Maéttet ar latt att forstd och kommunicera ut till de berorda i
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foretaget men kraver dock att det finns en forstéelse for vad som utgor ett acceptabelt resultat
och inte. Ett vinstkrav pa till exempel 15 % maéste kunna tolkas och jamforas for att det ska
kunna f& ndgon betydelse. ROS anvinds vid jimforelser mellan olika potentiella modeller och
pa sé sitt far man fram vilken produkt som kan ge en godtagbar 16nsamhet. I boérjan av
projektet presenteras ROS-mattet for Victor Hasselblad AB: s VD och styrelse, som utifran
méttet gor en bedomning av projektet, vilket &ven gjordes 1997. I slutdndan dr dven ROS ett
bra matt vid jamforelsen mellan ett forvintat ROS och ett verkligt ROS dé det ger ett klart
bevis pd om det blev som foretaget forvintat sig att det skulle bli. Det finns dven andra matt
som anvinds i Victor Hasselblad AB for att fa flera olika perspektiv pad lonsamheten. Att
anvinda flera olika matt dr nddvéndigt eftersom ménga matt hjdlper foretaget att se en helhet
av lonsamheten. Olika aktorer inom fOretaget &r beroende av olika typer av vinstmatt, en
person som exempelvis arbetar med investeringar dr mer intresserad av ROI &n av ROS et
cetera.

Genom att Victor Hasselblad AB redan i utvecklingsfasen tar fram olika mdjliga modeller
med olika egenskaper, kan de se vad dessa olika utfall skulle kosta att producera samt vilken
vinstmarginal modellerna ger. Arbetssittet dr mycket fordelaktigt da de samtidigt kan jaimfora
marknadens behov med de nya produkternas utformning och design och se till att de
overensstimmer med varandra. I slutindan far foretaget ddrmed fram en produkt som inte
bara dr hallbar pd marknaden utan &dven lonsam.

Vid faststéllandet av ett vinstkrav méste hénsyn tas till olika interna krav. Det finns till
exempel krav fran dgarna géllande lansering av nya produkter och utveckling av redan
existerande produkter. For att kunna bekosta denna utveckling och forskning méste vinsten
vara av en viss storlek.

6.2.3 Faststillande av malkostnaden och hur denna nas genom en
vardeananlys

Teorin ndmner tre metoder fOr att faststilla malkostnaden; vinstplaneringsmetoden,
additionsmetoden och kombinationsmetoden. Den metod som bidst Overensstimmer med
Victor Hasselblad AB: s arbetssitt &r kombinationsmetoden, da de utnyttjar de mest ldmpliga
delarna fran bade vinstplanerings- och additionsmetoden. I sin prissdttning tar Victor
Hasselblad AB hénsyn till bdde redan kénda kostnadsférhallanden enligt additionsmetoden,
men dven till marknaden och en forséljningsvolym enligt vinstplaneringsmetoden.
Vinstkravet dr internt bestdmt vilket stimmer 6verens med de bdda metoderna. Bade vinsten
och priset ska enligt vinstplaneringsmetoden ses som givna, vilket innebér att det endast &r
mélkostnaden som kan justeras. Resonemanget stimmer inte 6verens med Victor Hasselblad
AB: s arbetssétt da de hellre justerar bade pris och vinst.

Det innebér alltid en chansning for ett foretag néir de sitter ett forsidljningspris och ett onskat
vinstkrav for att f4 fram en malkostnad. Victor Hasselblad AB har jimfort med manga av sina
konkurrenter en fordel, i och med att de &r ett viletablerat foretag med ett starkt varumérke.
Det beror péd att de genom &ren kunnat skaffa sig god kdnnedom om marknaden och sina
kunder. Harmed kan de basera sina berdkningar pd mer tillforlitliga uppgifter, vilket i sig
resulterar 1 en mer trovardig mélkostnad.
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[ arbetet med att nd mélkostnaden genom en virdeanalys jamfor man den framtagna
mélkostnaden med den kostnad till vilken produkten forvéntas kunna tillverkas till. Optimalt
sett ska dessa stimma Overens. Det uppstér oftast ett gap mellan de bada kostnaderna, vilket
varierar i storlek. Gapet forsoker man sluta genom att bland annat bearbeta leverantdrerna
géllande pris et cetera, men dven genom att justera vinstmarginalen. Alla dessa atgirder syftar
till att f4 ned den totala tillverkningskostnaden s& att man i slutindan nar mélkostnaden.
Victor Hasselblad AB dndrar dock hellre pa bade vinstkravet och kostnaderna, istillet for att
sdnka ett bestimt forséljningspris. Det absolut bista och mest dnskvirda for ett foretag &r att
hoja sitt vinstkrav och samtidigt sdnka sina kostnader, utan att paverka priset.

Det péagar ett stindigt arbete med kostnadsreduceringar genom alla faser i en produkts liv. I
H-systemet brots produkten ned till komponentnivd genom en metod som kallas
reengineering, vilket gjorde att Victor Hasselblad AB fick chansen att se vilka delar som
innebar mest kostnader och vilka delar som mdjligtvis kunde tas bort. Nedbrytningen av
produkten gjordes redan 1997, vilket tydligt indikerar pa att utvecklingen har blivit &nnu mer
intensiv i den mening att produktens egenskaper sétts i relation till kostnaderna. Enligt teorin
ska en produkt inte produceras om inte malkostnaden kan uppnés innan tillverkningsfasen, da
foretaget inte kan fi ut den vinst som dr 6nskvérd. Detta foljs dock inte helt och hallet pa
Victor Hasselblad AB dé en lansering har varit ett maste for vissa av produkterna trots att de
inte helt har uppfyllt malkostnaden. Inte heller 1997 sdgs malkostnaden som helig. Nér det
géller 1onsamhetsbedomningen av H-systemet, visade den att Victor Hasselblad AB inte
ensamma skulle kunna fortsétta utvecklingen av produkten, utan behovde finansiell hjélp pa
grund av att malkostnaden inte ndddes. Hjdlpen kom frdn Fuji som finansierade hilften av de
totala kostnaderna s att H-systemet kunde lanseras. Héndelsen anser vi vara ett typiskt
exempel pa hur forutsittningar forédndras och tvingar foretaget att vidta atgarder.

6.3 Target Costings grundldaggande principer

Enligt Target Costings forsta grundliggande princip ska kostnaden bestdmmas utifran
marknadspriset. Victor Hasselblad AB ser till marknadspriser, men inte sa intensivt som det
beskrivs i teorin. De ser ocksé till egna kostnader eftersom hot fran konkurrenter inte har en
huvudsaklig betydelse, vilket gor att de inte anammar denna princip fullt ut.

Att ha fokus péd kunden &r den andra principen. Victor Hasselblad AB har blivit betydligt mer
kundfokuserade sedan inforandet av Target Costing &r 1993/1994, men till skillnad fran
uppfattningen 1997 sa anser man sig idag inte se till kunden sa mycket som man borde gora.

Den tredje grundldggande principen innebér att det ska ldggas fokus pa design, vilket dr ndgot
som genomsyrar Victor Hasselblad AB da ett kontinuerligt arbete utfors for att forbattra
designen. 1997 spelade designen ocksd en stor roll eftersom de redan dd anlitade olika
experter pa grund av att utformningen av produkten ska gora det mojligt for Victor Hasselblad
AB att tillfredstilla kundens behov i storsta mojliga utstrackning.

Genom att Victor Hasselblad AB tar fram produkter genom ett tvirfunktionellt samarbete sd
tillaimpar de &ven den fjarde principen. Redan 1997 s& samarbetade de anstéllda fran béade
marknads-, utvecklings- och produktionsavdelningen kontinuerligt for att fa en bra helhetssyn
av produktutvecklingen. Samarbetet pagar fortfarande och det finns dven nu en
projektansvarig som dr ansvarig for att ett projekt ska fortskrida och flyta pd. Han fungerar
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ocksd som en link mellan de olika avdelningarna for att bland annat minska konflikter som
latt kan uppsta mellan dessa.

En livscykelorientering innebér att stindig hénsyn tas till produktens alla olika kostnader.
Eftersom Victor Hasselblad AB arbetar med stidndiga kostnadsreduceringar i hela produktens
liv, savil 1 utvecklingsfasen som i tillverkningsfasen, tillimpas &dven denna princip. Allt arbete
ska 1 slutindan resultera i ett si bra resultat som mgjligt for bdde kunden och Victor
Hasselblad AB.

Virdekedjans involvering i processen ér den sista grundldggande principen. Target Costing-
processen bidrar till att samtliga aktorer 1 vérdekedjan blir aktivt deltagande 1
kostnadsreduktioner. Deltagandet aterspeglar sig tydligt i det resultat som framkommit kring
produktutvecklingsprocessen dar allt frdn dotterbolag, leverantorer, aterforsiljare,
distributorer till kunder gor att kostnadsreduceringar astadkoms.

6.4 Fordelar respektive nackdelar med Target Costing

Teorin siger att Target Costing leder till lagre kostnader genom att produkten blir mer hallbar.
Det beror pa att kraven som stélls pa att produkten ska bli mer 16nsam resulterar i att de blir
mer genomtinkta och bittre planerade. Ar inte produkterna vil genomtinkta, kan Victor
Hasselblad AB mista sin professionella stimpel som de efterstrdvat i alla tider, vilket &r
anledningen till att Target Costing anses vara ett bade logiskt och sunt arbetssitt.

En o6kad kundfokusering ar den frimsta fordelen som mirkts av genom arbetet med Target
Costing. Kundfokuseringen dr dock inte sd intensiv som teorin beskriver, utan de lagger
fortfarande stor fokusering pé kostnaderna gillande prissittningen. Mgjligtvis gors det i
nuldget for f marknadsundersdkningar, men de far anda den nédvéndiga informationen som
de behover. Denna uppfattning skiljer sig fran 1997 da de sade sig ldgga en oerhord stor fokus
pa att gora omfattande marknadsundersdkningar vartannat eller vart tredje ar. Trots detta har
de sedan inforandet av Target Costing 1993/1994 kommit langt i utvecklingen, med tanke pa
att processen tar sd lang tid att utveckla.

En nackdel med Target Costing &r enligt teorin att utvecklingen av en produkt tar langre tid &n
vad den gjorde tidigare. Det tar idag ldngre tid fran det att en produktidé fods tills dess att
tillverkningen pabdrjas. En storre fokusering ligger pa hela utvecklingen vilket innebér att allt
analyseras mer i detalj. Utvecklingen blir med andra ord mer invecklad och tidskrdvande
vilket inte stimmer 6verens med de krav som idag stélls av marknaden. En 6kad konkurrens
medfor att fler aktorer etablerar sig snabbare och i hogre takt imiterar de nyutkomna
produkterna. Att lansera en ny produkt si snabbt som mojligt kan avgoéra hur stor
marknadsandel som foretaget far. Redan 1997 var de medvetna om vikten av att i vissa fall
vara forst med en ny produkt. Det spelar inte sd stor roll for Victor Hasselblad AB att inte
malkostnaden uppnds innan produkten lanseras. Betydelsen av att den kommer ut pé
marknaden en viss tidpunkt dverstiger det faktum att malkostnaden fortfarande ar for hog.

Samtidigt som en ldng produktutveckling dr en nackdel i sig pa grund av hogre kostnader, sa
innebdr den samtidigt en fordel genom att endast genomtinkta och potentiellt [onsamma
produkter lanseras, vilket resulterar i1 att foretaget 16per mindre risk att fOrsdtta sig i
ekonomiska problem. Da Victor Hasselblad AB tillverkar komplicerade, teknik- och
kostnadsintensiva produkter dr en fokusering i utvecklingsfasen extra vikig for att inte
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misslyckas. En svaghet kan leda till att imitatorerna snabbt utnyttjar liget i forman for sina
egna produkter.

En nackdel som beskrivs i teorin dr for hoga krav pa leverantorerna. Det finns hoga krav
géllande bdde pris och kvalitet pd leverantdrerna dd kvaliteten dr av storsta vikt for Victor
Hasselblad AB. Kraven har uttryckligen inte resulterat i att en leverantdr har lamnat foretaget.
De hoga kraven ér bara en f6ljd av det numer intensiva samarbetet i produktutvecklingen.

6.5 Kostnadslasning

I teorin tas en sé kallad kostnadsldsning upp som ett argument for Target Costing. Upp mot
70-90 % av ett foretags kostnader anses i teorin vara lasta efter att tillverkningen av en ny
produkt paborjats och dérfor bor reduceras redan i utvecklingsfasen. Kostnadslasningen anses
idag ligga kring 90 %, vilket ar lika hogt om inte hogre &n vad den var 1997 da den antogs
ligga pd 80-90 %. I och med att egentillverkningen stindigt minskar 1 Victor Hasselblad AB
och att komponenterna kops in fran underleverantorer gor att paverkningsmdjligheterna 6ver
tillverkningen minskar.
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7. Slutsats

I detta avslutande kapitel reflekterar vi tillbaka till syftet. Syftet med denna uppsats var att
undersoka, beskriva och jamfora hur Target Costing-processen gér till och om arbetsséttet har
fordndrats i Victor Hasselblad AB sedan 1997. Resultatet har vi sedan jimfort med den
befintliga teorin kring Target Costing.

Vi har kommit fram till att de flesta Overgripande slutsatserna i uppsatsen 1997 stimmer bra
overens med de slutsatser vi har kommit fram till i var uppsats. Vi har dock valt att mer 1
detalj undersoka tillimpningen av Target Costing pa Victor Hasselblad AB och har darfor
ocksa kommit fram till ytterligare slutsatser.

Victor Hasselblad AB har minskat andelen egentillverkade produkter fran 50 till 40 % och
stravar fortfarande efter att minska denna andel, kravet pa kvalitet &r dock detsamma som det
var 1997. Att de fokuserar pd att minska andelen egentillverkade produkter kan vara en av
anledningarna till att personalen i Goteborg har minskat drastiskt frdn ca 400 anstédllda ar
1997 till ca 200 anstillda idag. De behover inte lika mycket personal kring tillverkningen av
produkter. Exporten &r fortfarande mycket hog och ligger runt 97 %.

Intervjuer gors fortfarande med externa aktorer for att f4 fram en 16nsam och genomtankt
produkt.

Victor Hasselblad AB har sedan inforandet av Target Costing anvént badde en marknads- och
kostnadsbaserad prisséttningsmetod. De striavar dock i1 nuldget efter att utgd mer fran kunden
vid prisséttningen, bland annat genom att gora fler marknadsunders6kningar. Uppfattningen
fanns inte 1997 d& de sade sig satsa oerhdrt mycket pa undersdkningar. Kundfokuseringen
som &r en typisk princip for Target Costing har blivit alltmer viktig for Victor Hasselblad AB.
Prisnivan som sitts vid lanseringen av en ny produkt har alltid varit hog pa grund av att deras
varumérke speglar kvalitet.

Victor Hasselblad AB ar dn idag ett mycket starkt foretag som har en stor fordel pd grund av
sina professionella produkter. Nar de sétter ett pris pa en ny produkt dr de medvetna om att
priset kan séttas pa en hogre nivé, till vilken kunden é&r villig att betala. De tar dock hénsyn till
konkurrenterna och jaimfor sina egna satta priser med deras.

Ett generellt satt vinstkrav sétts som utgangspunkt for varje enskild produkt for att sedan bli
justerat for att uppnd malkostnaden. Victor Hasselblad AB tillimpar en kombinationsmetod
for att faststilla denna. Det har visat sig att de har lanserat produkter trots att inte
malkostnaden har uppnétts pd grund av krav frdn marknaden att lansera en strategiskt sett
viktig produkt i tid. Strdvan efter att nd en produkts malkostnad tar tid, vilket de har méarkt av
pa Victor Hasselblad AB. Den ldnga produktutvecklingstiden &r den enda nackdelen som
upplevts. De vet dock att de far en mer kundanpassad och genomtinkt produkt, vilket
uppvéger denna nackdel.

Vinstkravet ROS var redan 1997 ett visentligt lonsamhetsmatt pa grund av att det ar latt att
forstd och kommunicera ut i foretaget. Det finns dven andra méatt som anvénds av olika
aktorer beroende av intresse. Olika matt ger olika perspektiv pd lonsamheten och tillsammans
ses helheten.
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For att sluta gapet mellan den faststdllda malkostnaden och tillverkningskostnaden arbetar
Victor Hasselblad AB med reengineering och forsoker med denna metod utesluta eller minska
antalet onddiga komponenter i en produkt. Detta tillvigagéngssitt var aktuellt redan 1997.

De flesta grundldggande principerna for Target Costing stimmer dverens med arbetsséttet i
Victor Hasselblad AB. Den storsta egentliga skillnaden &r att Target Costing foresprikar korta
produktlivscykler medan Victor Hasselblad har langa livscykler pa sina produkter. Den andra
skillnaden ar att Victor Hasselblad AB fokuserar pa bidde kunder och kostnader i sin
prisséttning medan Target Costing foresprakar att det endast dr kunden som ska sté i fokus.

Den hoga kostnadslasningen pa 90 % 1 Victor Hasselblad AB &dr ocksa ett argument for att
tillimpa Target Costing. Det &r viktigt att kunna paverka en produkts kostnader redan i en
utvecklingsfas genom stindiga kostnadsreduceringar. Det &r ytterst viktigt for Viktor
Hasselblad AB d& de har vildigt kostnadsintensiva produkter vilka skapar kostnader redan 1
idé- och planeringsfasen i form av till exempel forskning. En minskad egentillverkning
minskar chansen till kostnadsreduceringar i tillverkningsfasen.

Sedan 1997 har det dvergripande arbetssittet inte fordndrats 1 storre bemérkning pa grund av
att inforandet av Target Costing i ett foretag utgdr en lang och tidskrdvande process. De
slutsatser som drogs 1997 gillande graden av tillimpningen av Target Costing, kan vi genom
vért resultat se inte helt stimma Gverens med verkligheten. Kundfokuseringen é&r inte helt
etablerad, men pd god vég. Victor Hasselblad AB ser begreppet Target Costing som ett
logiskt tdinkande som kréivs for att de som foretag ska overleva pa dagens konkurrensutsatta
marknad.

7.1 Reflektioner

Det har till vir empiriska del varit svart att hitta foretag 1 Géteborgsomrddet som dr medvetna
om att de tillimpar Target Costing. Vi upptickte att det var véldigt viktigt att fraga ritt”
personer, det vill sdga personer inom ekonomiavdelningen, for att de dverhuvudtaget skulle
veta vad det ekonomiska begreppet innebar. Vi tror dock att det finns foretag som anvénder
metoden, men att de inte bendmner arbetssittet for Target Costing. Det var svért att 1 var
longitudinella undersokning fa fram resultat géillande i vilken utstrickning arbetet har
fordndrats eller ej.

7.2 Uppfbljning och forslag till vidare uppsatser

Efter att ha sammanstillt intervjuerna vécktes nigra fragestillningar hos oss som kan ligga till
grund for vidare studier inom dmnesomradet Target Costing. Det skulle till exempel vara
intressant att se 1 vilken utstrickning begreppet anvinds utan medvetenhet hos personalen i
foretag.

En annan undersdkning som skulle kunna genomforas ar att se hur Target Costing-processen
skiljer sig 4 mellan olika foretag. Hur skiljer sig till exempel Volvos Target Costing-
tillimpning frdn Victor Hasselblad AB: s? Ar Victor Hasselblad AB: s tillimpning av Target
Costing unik?

41



Kallforteckning

Litteratur/Bocker

Ansari, S. L. och Bell, J. E. (1997), Target Costing-The Next Frontier in Strategic Cost
Management, Irwing Professional publishing, USA

Ask, U. och Ax, C. (1995), Cost Management — Produktkalkylering och ekonomistyrning
under utveckling, Studentlitteratur, Lund

Ax, C., Johansson, C. och Kullvén, H. (2001), Den nya ekonomistyrningen 2: a upplagan,
Liber AB

Alnestig, P. och Segerstedt, A. (1998), Produktkalkyler, Industrilitteratur AB Tryckeri AB
Smaland, Jonk&ping

Axelsson, B. (1996), Professionell marknadsforing, Studentlitteratur, Lund
Dahmstrom, K. (2000), Frdn datainsamling till rapport, Studentlitteratur, Lund

Drury, C. (1992), Management and cost accounting, third edition, International Thomson
Business Press, London

Eriksson, LT. och Wiederheim-Paul F. (1999), Att utreda, forska och rapportera, Liber
Ekonomi, Malmo

Holmberg, E. (1994), Pristaktik och prisstrategi med vanliga prissdttningsmetoder - En
artikelsamling fran Management nytt ledarskap med kvalitet samt Sdljchefen, Marketing
Education AB

Holme, IM och Solvang, BK. (1999), Forskningsmetodik, Studentlitteratur, Lund

Monden, Y. (1995), Cost reduction systems-Target Costing and Kaizen Costing, Productivity
Press, Portland, Oregon, USA

Robinson, F. (1999), 4 Practical Guide To Target Costing — Processes and Techniques,
Kogan Page: London

Rosvall, K. och Rosvall, L. (2000), Prissdttning efter kundvdrde, Industrilitteratur, Mediaprint
Uddevalla AB



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Elektroniska kéllor

http://www.beslutspaverkan.se/it_dokument/roi_investkalk.htm, 6 januari 2004

http://www.ekonomi-
info.nu/webbsystem/pages/show_standardelement.asp?ID=316&isLoginRequired=False&fres
hstamp=2004%2D01%2D06+11%3A55%3A56, 6 januari 2004

http://www.hasselblad.se, 27 november 2003

http://www.hig.se/~lbn/Kurser/IndorgC/Kap4 _0629.pdf, 30 november 2003

Tidskrifter/Artiklar

Berliner, C. och Brimson, A. (eds.) (1988), Cost Management for today’s advanced
manufacturing: The CAM- I conceptual design. Boston: Harvard Business School Press

Bhimani, A. och Okano, H. (1995), Targeting excellence: target cost management at Toyota
in the UK, Management Accounting (London), June Vol. 73:6. pp 42-44

Cooper, R. (1996), The changing practice of management accounting, Magazine for chartered
management accountants ISSN: 0025-1682, Vol. 74, issue 3 databas: Business source

premiere

Cooper, R. och Slagmulder, R. (1999), Develop profitable new products with Target Costing,
Sloan Management Review

Sakurai, M. (1989), Target Costing and How to Use it, Journal of Cost Management for the
Manufacturing Industry, Summer, pp 39-50

Uppsatser

Bjorkgren, U. och Karlsson, E. (1997), Ekonomistyrning av produktutveckling- ur ett target
costing-perspektiv, vid Goteborgs Universitet

Engberg, A. och Tingvall, M. (2002), Target Costing — Succé I Japan, okdint i vist?, vid Luled
Tekniska Universitet

Granlund, J. och Mustonen, J. (2003), Target Costing i medelstora tillverkande foretag, vid
Luled Tekniska Universitet

Oberdorfer, N. (1998), Target Costing — A case study of LMT, vid Géteborgs Universitet

Persson, M. (2000), Target Costing — En studie av hur Target Cost anvinds i praktiken, vid
Kungliga Tekniska Hogskolan i Stockholm



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Premmert, M. och Tilly, A. (1999), En metod for reengineering av databassystem, vid
Goteborgs Universitet



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Bilaga 1

Frageformulédr kring den 6vergripande verksamheten i Victor
Hasselblad AB

>

o
25

Kan Ni ge en kort beskrivning av Er verksamhet?

X/
X4

L)

Kan Ni ge en kort beskrivning av Ert produktsortiment?
¢ Hur kom Ni i kontakt med Target Costing?

%

%

Hur kommer det sig att Ni bestdmde Er for att arbeta med Target Costing?

X/
X4

Vilka/Vilken produkter/produkt tillimpar Ni Target Costing pa? Kan Ni i sddana fall

.,

ge en mer utforlig presentation av denna?

¢ Vilka fordelar och vilken nytta forvantade Ni er i borjan av anvindandet av Target
Costing och har Er uppfattning dndrats sedan 1997?

¢ Har Ni stott pd nigra nackdelar under dessa 7 ér

¢ Vilka funktioner inom foretaget samarbetar inom produktutvecklingen?

¢ Arbetar Ni gemensamt med externa aktorer i arbetet att utveckla nya produkter?

% Tar Ni fortfarande hjélp av konkurrenters produkter i en tear -down analys”, vilket
innebdr att Ni bryter ned konkurrenternas produkter och utifran deras design utformar
en egen produkt?

¢ Hur delaktiga 1 Target Costing-processen dr Er personal?

% Hur upplever Ni samarbetet och eventuella konflikter mellan avdelningar inom
foretaget nu, jamfort med tidigare konflikter som Ni upplevde 1997?

¢ Vad tror Ni dr orsaken till att s ménga foretag inte vet vad Target Costing innebar?

¢ Hur stor del av kostnaderna &r ”lasta” nér sjélva tillverkningen pabdorjats?

X/
X4

% Hur langa &r produktlivscyklerna i genomsnitt for era produkter och for H-systemet?
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>

o
25

X/
L X4

X/
X4

L)

e

%

Bilaga 2
Frageformuléar kring Férséljningspris i Victor Hasselblad AB

Vem ér det inom Victor Hasselblad AB som har till uppgift att ta fram ett forséljningspris
géllande H-systemet? Flera personer? Vem har det slutgiltiga ansvaret?

P& vilket stadie bestdms forsaljningspriset?

» 1dé- och planeringsstadiet

» Grunddesignstadiet

» Detaljdesignstadiet

Hur bestams forsdljningspriset? Utgdngspunkter? Modeller?

Vilken faktor véger tyngst vid sjdlva prisséttningen, produktkostnader, marknaden eller
ndgot annat?

Hur beaktas kunder och konkurrenter, samt hur paverkar de prisséttningen?

Hur arbetade Ni med prissittning innan inforandet av Target Costing? En metod é&r till
exempel “kostnadsplus-prisséttning” (cost-plus pricing).

Hur bestdms den forviantade forsédljningsvolymen?

Vilken typ av marknadsrelaterade analyser gor Ni och hur anvinder Ni den framkomna
informationen?

Det finns ett antal prissdttningsmetoder:

Skumning

Fallande prissattning

Penetration

Matrisprisséttning

Pristestning

V V V V VYV VY

Lockvaruprisséttning
Vilken av dessa metoder anvénder Ni och varfor?
Ar externa aktdrer sdsom leverantdrer och distributdrer med flera aktivt deltagande i

prisséttningsprocessen?
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Bilaga 3

Frageformular kring Vinstkrav i Victor Hasselblad AB

RS

*

Vilken roll har Viktor Hasselblad AB: s strategi ndr vinstkravet bestims?

L)

¢ Vad ar det valda vinstkravet baserat pa?
» Den nya produktens foregdngare och hur dennes vinstkrav var satt?
» Ett generellt vinstkrav for hela foretaget?
» Annat?

¢ Nar bestamdes vinstkravet for H-systemet och?

e

*

Vem ér det som bestimmer detta? Vad grundas det pa?

>

o
*

Vilka faktorer &r av storst vikt ndr det géller justeringar av det generellt satta vinstkravet?

X/
X4

L)

Nir sker Ionsamhetsbedomningen av produkten? Varfor just i detta stadium?
Pé idéstadiet?
I designstadiet?

Produktionsplaneringsstadiet?

Y V V V

I tillverkningsstadiet?

» Utvardering sker efterat

*

% 1 vilken fas tas beslutet om produkten ska lanseras pd marknaden eller inte? Varfor just i
detta stadium?

Pa idéstadiet?

I designstadiet?

Produktionsplaneringsstadiet?

I tillverkningsstadiet?

YV V. V V V

Utvirdering sker efterat
¢ Vilket matt anvander Ni vid en 16nsamhetsbedomning?

ROS (Return On Sales = marginalkrav)

Y

ROI (Return On Investment = avkastning pé totalt kapital)
ROE (Return on Capital Employed)

Vinst 1 absoluta tal

YV V VYV V

Annat

« Varfor ir det/de valda maéttet/n att foredra?

R

¢ Upplever Ni nagra fordelar respektive nackdelar med det/de valda 16nsamhetsmaéttet/en?
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R

¢ Finns det nagra externa krav (till exempel fran aktiedgare med flera) som Ni maéste ta

hinsyn till vid faststidllandet av vinstkravet?

/7

¢ Vilka ér de interna krav som paverkar vinstkravet?



Target Costing — Ett maste 1 dagens produktutveckling?

Bilaga 4

Frageformular kring Malkostnad och Vérdeanalys

7
L X4

7/
L X4

>

o
25

X/
X4

L)

>

o
A

X/
X4

L)

X/
X4

X/
X4

L)

Vilka dr involverade i bestimmandet av kostnaden?

Brukar det vanligtvis bli ett gap mellan den malkostnad Ni fir fram och den
tillverkningskostnad Ni utgar ifrdn?

Hur gér det till ndr Ni arbetar med att nd mélkostnaden?

Hur uppskattar Ni den forvéntade tillverkningskostnaden for en produkt?

Nar Ni vidl har bestdmt maélkostnaden och jdmfort denna med den forvintade
tillverkningskostnaden, vilka kostnadsreduceringar kan Ni da gora?

Var finns mojligheterna till kostnadsreduceringar?

Ar externa aktdrer, sdsom leverantdrer, aktivt delaktiga i kostnadsreduceringar?

Vad gor Ni om malkostnaden inte kan nas, trots en genomford vardeanalys?

Oka priset

Fortsétter arbeta med kostnadsreduceringar

Vintar med att lansera produkter

Prishgjning

Fortsatt arbete med kostnadsreduceringar

Nedldggning

YV V. V V V V V

Ingen étgéird

I faststdllandet av malkostnaden nidmner olika forfattare tre olika metoder, vilka éar
vinstplaneringsmetoden, additionsmetoden och kombinationsmetoden. Ar dessa metoder
nagra Ni kdnner igen och till och med tillimpar?

Om Ni anvédnder ndgon av ovanstdende metod, varfor just denna metod?

Det finns ett antal metoder som kan anvéndas i viardeanalysarbetet. Vi kommer att ge en
utforligare beskrivning av dessa metoder vid intervjutillfillet. Anvdnder Ni ndgon av

dessa metoder?



