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Titel: Ekonomisk styrning vid tjdnsteutveckling, ur ett target costing perspektiv

Tjénstemarknadens forutsédttningar har under senare &r forandrats, med en dkad konkurrens
genom en accelererande tillvdxt. Darfor har ett 6kat intresse for den ekonomiska styrningen i
tjdnsteforetag, samt dess tjansteutveckling, vuxit fram. Forskning, avseende utveckling och
tillimpning, av styrningsmetoderna har frimst berort tillverkande foretag. P4 grund av de
fundamentala skillnader mellan varor och tjénster, ar det svart, om inte omdjligt, att finna ett
enhetligt sétt att hantera ekonomistyrningsfragor, som é&r tillampbart i bade tjinsteforetag och
tillverkande foretag. Vi ser dock potential for en anvéndning av grundtankarna i, den for
tillverkande foretag framtagna, target costing modellen inom tjansteforetag. Darfor stiller vi
fragan: Vilka uttryck for ekonomisk styrning finns det, ur ett target costing perspektiv, i
tidnsteforetag, avseende utveckling av nya tjidnster och overensstimmer sdrdragen med target
costing modellen?

Syftet med wvar rapport &ar initialt att kartligga inslag av ekonomisk styrning i
tjdnsteutvecklingsprocessen, ur ett target costing perspektiv. Vi dmnar genom kartldggningen
belysa eventuella likheter och skillnader mellan de, 1 tjinsteforetagen, funna
ekonomistyrningsdrag och de i target costing modellen.

Rapportens forsta avgridnsning gjordes nér vi valde att undersoka tjdnsteintensiva foretag, ur
ett target costing perspektiv. Vi har dven valt att endast se till fyra olika branscher inom
tjdnstesektorn, sdsom bank-, fond-, forsékrings- och konsultverksamhet. Dar har vi begrénsat
oss till att endast undersoka ett stort och etablerat tjansteforetag, inom varje bransch.

Intervjuer har genomforts med sju intervjupersoner inom fyra olika foretag. Det empiriska
materialet har analyserats efter fordjupade teoretiska studier. Utifrdn det analyserade
materialet har det sedan forts en slutdiskussion kring studiens fragestillning.

Overgripande har vi inte funnit ndgra starka inslag av target costing modellen i de undersokta
foretagens ekonomistyrning. Det bor dock framhéllas att det, mellan tjinsteforetagen, finns
stora skillnader, bade avseende produkternas natur och foretagens verksamheter. Trots att
studiens resultat inte framhivt nagra storre likheter mellan foretagens ekonomistyrning och
target costing modellen, vill vi inte generalisera vért resultat och forkasta modellens mdjliga
tillimpning inom andra tjénsteintensiva foretag.

Vart forslag till fortsatt forskning &r en vidare kartliggning av ekonomisk styrning, likt vér
studies, inom andra branscher, for att utreda huruvida en styrning, likt den i target costing
modellen, gér att tillimpa inom tjénsteforetag i andra branscher.
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1. Inledning

1 uppsatsens forsta kapitel redogor vi for varfor vi anser styrning av tjidnsteutveckling vara ett
viktigt och aktuellt studieomrdde. Hdr diskuteras dven problemen kring ekonomisk styrning
vid tjdnsteutveckling ur ett target costing perspektiv. Utifran diskussionen formuleras sedan
studiens frdgestdllning och syfte.

1.1. Bakgrund

Vart samhille har gétt fran att vara varubaserat, till att bli allt mer tjénsteinriktat och idag
producerar och konsumerar vi tjdnster i mycket storre utstrickning i jamforelse med varor. I
Sverige har tjinstesektorn en vildigt stark tillvéxt, bara under det senaste &ret har dess
omsittning 0kat med 12 procent. Den privata tjidnstesektorn omfattar totalt cirka 1 350 000
personer' och tillsammans med den offentliga tjinstesektorn fir uppemot 85 procent av
lontagarna 1 Sverige sin fOorsorjning frén tjanstesektorn. Inom loppet av fem till tio ar,
forviantas andelen Iontagare inom tjanstesektorn stiga till 90 — 95 procent. Det svenska
borsvirdet bestér till 25 procent av tjinsteforetag och sektorn utgdr ddrmed en betydande del
av den svenska ekonomin. Tjidnstesektorn kommer i framtiden att vara avgdrande for var
valfard. Nér vi fir mer pengar att rora oss med, kommer vi inte i forsta hand kopa en tredje
bil, utan exempelvis satsa pa béttre utbildning, bittre barnomsorg och béttre dldreomsorg for
véra fordldrar.”

Radikala  fordndringar 1 tjénsteforetagens omgivning avseende  avregleringar,
teknologiutveckling, fordndringar 1 kundbehov och stegrande konkurrens har lett till en minst
sagt turbulent marknad. Resultatet av denna utveckling r att det skett en kraftig expansion av
tjanstemarknaden med en stor mingd nya aktorer, samt dér redan etablerade foretag ger sig in
pé nya omraden.’ Tillsammans med ovanndmnda avregleringar, har EU och den tilltagande
globaliseringen, bidragit till 6kad konkurrens. Det tilltagande utbudet pa tjanstemarknaden,
tillsammans med foretags bristande mojlighet att skapa kundlojalitet, har lamnat
tjdnsteforetag med tvéd val i den stridlystna foretagsmiljo som idag rdder, att framgéngsrikt
utveckla nya produkter eller forsvinna fran marknaden.

Forskare framhéller att varu- och tjinsteutveckling dr viktiga medel for att sikra ett foretags
konkurrenskraft och dverlevnad, eftersom produktlivscyklerna blir allt kortare, kunderna blir
allt mer krisna, allt fler foretag lanserar stindigt nya varor och tjinster och nylanserade
erbjudanden kopieras i snabb takt av konkurrenter. Det framstélls ocksd som visentligt att
lansera nyheter fore konkurrenter och att det dr forddande att komma pa efterkilken.” Det ér
déarfor essentiellt for alla foretag att stindigt forbéttra och ta fram nya produkter, bli mer
kostnadseffektiva, vérda befintliga kunder, samt inse att behov och preferenser pa
produktvérde forandras, for att uppna framgang och dirmed 6verlevnad pa lang sikt.

Trenden mot 6kad konkurrens medfor att kunden, i stdrre utstrdckning &n tidigare, maste
sattas 1 fokus. Fran att tidigare varit massproducerande, striavar foretag idag istdllet mot att

! Forum for tjinsteforetagare, Tjinstebaromentern, 2001

? Henrekson, M., Tjénsteforetagen viktig del i ny ekonomi, 2002

* Cooper, R. & Edgett, S., Proudctdevelopment for the sevicesector, 1999

* Cooper, R. & Edgett, S., Proudctdevelopment for the sevicesector, 1999

> Dahlstrom, K., Virdeskapande produktutveckling i tidnsteintensiva foretag, 2002



Ekonomisk styrning vid tjdnsteutveckling
- ur ett target costing perspektiv -

uppna masskundanpassning. Att se till kunders verkliga behov och betalningsvilja, ar dérfor
av visentlig betydelse pd dagens konkurrenspridglade marknader. Den Okade
kundfokuseringen, tillsammans med en stindig strdvan att h6ja produkternas kvalitet, speglas
i de moderna ekonomistyrningsfilosofierna. De olika styrningssfilosofierna tillhandahaller en
process, genom vilken ledningen influerar och paverkar organisationen, for att implementera
och forankra strategier och mal hos organisationens medlemmar.® En vil genomtinkt och, i
organisationen, etablerad styrning, med stdd och utgéngspunkt i foretagets strategier, gor att
foretaget fokuserar pa de marknader diar de skall konkurrera. Det mdjliggoér dven en
tillfredsstdllande mitning av maluppfyllelse, relativt de av foretaget uppsatta planerna. Héri
ligger forutsittningarna for foretag att, pa savél kort som lang sikt, lyckas.

Idag finns det ett stort antal metoder och modeller inom ekonomistyrningsomradet, déar de
flesta syftar till att sidtta kunden i1 centrum, samt att stindigt strdva efter att hja kvalitetsnivan
inom fOretaget. Historiskt har dock de tillverkande foretagen stitt for utvecklingen av de
ekonomiska styrningsmodellerna, eftersom behovet att kontrollera och styra verksamheten
varit storst hos de foretagen. Ett exempel pd ett styrningsverktyg som utvecklats av
tillverkande foretag, ar target costing modellen. Target costing &r en vida anvind metod, som
syftar till kostnadsplanering och kostnadsstyrning av produktutveckling. Modellen har sin
utgdngspunkt i rddande marknadsforhdllanden och tillhandahaller ett sétt att faststélla ett, for
kunden, attraktivt pris. Modellen innebidr vidare ett satt for foretaget att analysera sina interna
forhallanden, for att kunna leverera produkten till det faststéllda priset. Darigenom undviker
foretag 271tt utveckla produkter, dir kostnaderna oOverstiger kundvirdet som produkten
levererar’.

Kundvirde

A

Acceptansomréde

>
Kostnad

Figur 1. Modell av kundvirde/kostnad.

Forskning avseende utveckling och tillimpning av styrningsmetoderna har framst, precis som
framtagning av styrningsmetoderna, berort tillverkande foretag. Da marknaden idag ser
annorlunda ut, med en accelererande tillvdxt inom tjdnstesektorn, har ett 6kat intresse for den
ekonomiska styrningen i tjansteforetag, samt dess tjdnsteutveckling, vuxit fram. Studier av de
redan befintliga styrmodellernas eventuella tillimpning i tjdnsteforetag borjar nu, i allt storre
utstrickning, genomforas inom forskningsvirlden. I jamforelse med den forskning som

® Anthony, R.N. & Govindarajan, V., Management Control Systems, 2000
" Bengtsson L. & Skirvad P-H., Foretagsstrategiska perspektiv, 2001



Ekonomisk styrning vid tjdnsteutveckling
- ur ett target costing perspektiv -

genomforts inom omradet ekonomistyrning 1 tillverkande foretag, dr dock styrning av
tjédnsteintensiva foretag relativt outforskat.

1.2. Problemdiskussion

Styrning i tjansteforetag skiljer sig frdn den 1 tillverkande foretag i en rad olika avseenden. De
mest elementdra skillnaderna &r tjansteforetagens oforméga att lagra sina produkter,
svéarigheten att mita produktens kvalitet samt att de 4r personal- och kunskapsintensiva.® D&
de tillverkande foretagens output dr fysiska varor kan kunden, innan kopet, se och virdera
varan, vilket i1 tjdnsters fall 4r en omojlighet. Anledningen till denna skillnad &r tjénsters
immateriella natur, vilket innebér att kunden varken kan se eller védrdera tjansten innan den dr
levererad eller konsumerad. De krav kunden stéller pé tjanster, ar foljaktligen inte liktydiga
de krav som stélls pa varor. Kunder kan, i och med tjdnstens immateriella karaktir, oftast inte
uttrycka deras underliggande och verkliga behov, forrdn de upplevt tjinstens slutresultat.
Foretag méste darfor ldgga betoningen pé en vil fungerande kommunikation och dialog med
kunden, for att komma fram till vilka komponenter i tjansten som levererar det hogsta
kundviérdet.

Som belystes i bakgrundsavsnittet, har forutsdttningarna pé tjinstemarknaden éndrats genom
en hardnande konkurrens, samt fordndrade kundbehov. P4 marknaden hégrar idag ett allt
storre priskrig, foljt av 6kade krav pa fornyelse och kvalitet. Prissdttning 4r manga ginger
utanfor foretags kontroll, d& priser hela tiden pressas av marknaden. Samtidigt gor kvalitets-
och utvecklingskraven att kostnaderna oOkar, som tillsammans med minskade intdkter,
reducerar foretagens marginaler och tvingar dem att allt mer fokusera pa kostnadsreducering.

Det ar av stor vikt att forsoka reducera kostnader redan 1 ett tidigt stadium i
utvecklingsprocessen, pa grund av det si kallade kostnadslasningsfenomenet’. Fenomenet
innebédr att kostnader, till foljd av olika beslut rorande design, konstruktion, ingdende
komponenter med mera, lases fast i produkten. Kostnadslasningsfenomenet dr mest patagligt
vid framtagning av varor, men vi anser dock att det 4ven maste beaktas vid framtagning av
tjdnster. Foretag inom tjénstesektorn maste, precis som tillverkande foretag, strdva efter att
reducera variationen i den slutliga tjansten, for att skapa ett konsekvent tjanstekoncept
gentemot kund. En viss standardisering av tjdnsterna dr da nddvindig, vilket tar form 1 att
vissa beslut rorande tjdnstens utseende fattas, som i sin tur laser delar av tjdnstens kostnader.
For att tillmotesgd de, av marknaden framkallade, kostnadsreduceringskrav och pa sa vis
bibehalla en hallbar konkurrensposition, maste fokus liggas pa utvecklingsstadiet.

P& grund av de fundamentala skillnader mellan varor och tjdnster, som nimns ovan, ir det
svart, om inte omdjligt, att finna ett enhetligt sitt att hantera ekonomistyrnings- och
strategiformuleringsfragor, som ar tillampbart i bade tjansteforetag och tillverkande foretag.
Vi ser dock potential for en anvindning av grundtankarna i target costing modellen inom
tjdnsteforetag, da den fordndrade konkurrenssituationen kraver en starkare marknadskoppling,
vilket vi anser att modellens grundtankar kan bidra med. Vi ser dven att modellen kan
sakerstdlla att foretagen levererar tjanster med hogsta mojliga kvalitet och kundnytta, till
bésta mojliga kostnad. For att analysera huruvida de av tjansteforetag, i dagsliaget, tillimpade

¥ Anthony, R.N. & Govindarajan, V., Management Control Systems, 2000
? Ax, C. & Ask, U., Cost management: produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
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styrningsmodeller 6verensstimmer med target costing modellen, anser vi att den ekonomiska
styrningen och utvecklingsprocessen i tjdnsteforetag, maste kartlaggas.

1.3. Problemformulering
Utifrén var problemdiskussion har vi kommit fram till f6ljande problemformuleringar:

= Vilka uttryck for ekonomisk styrning finns det, ur ett target costing perspektiv, i
tjdnsteforetag, avseende utveckling av nya tjdnster och Overensstimmer sdrdragen med
target costing modellen?

1.4. Syfte

Syftet med vér rapport &dr initialt att kartligga inslag av ekonomisk styrning 1
tjdnsteutvecklingsprocessen, ur ett target costing perspektiv. Vi dmnar genom kartlaggningen
belysa eventuella likheter och skillnader mellan de, 1 tjinsteforetagen, funna
ekonomistyrningsdrag och de i target costing modellen.

Vi vill med vart bidrag bredda det befintliga, men dock bristfilliga forskningsunderlag, som
idag finns tillgdngligt inom omradet target costing och tjansteforetag. Vi &mnar med resultatet
av var undersokning, tillskjuta bidragande underlag for en utveckling av ett nytt tankesatt
kring target costing modellen, som dr béttre anpassat till tjdnsteforetag. Véart resultat, som 1
huvudsak &r av beskrivande karaktdr, skall dirmed gynna framtida forskning och
teoribildningen inom det berérda omradet.

1.5. Avgrdnsning

Rapportens forsta avgriansning gjordes nér vi valde att undersoka tjansteintensiva foretag, ur
ett target costing perspektiv. Vi har dven valt att endast se till fyra olika branscher inom
tjdnstesektorn, sdsom bank-, fond-, forsdkrings- och konsultverksamhet. Inom varje bransch
har vi begrinsat oss till att endast undersoka ett stort och etablerat tjdnsteforetag. Ytterligare
en avgriansning har gjorts genom att vi valt att inte analysera varje foretags totala utbud av
tjénster, utan koncentrerat oss pa ett fatal tjdnster inom varje verksamhet.

1.6. Disposition

I det forsta kapitlet har vi redogjort for varfor vi ser styrning av tjdnsteutveckling som ett
viktigt studieomrade. I kapitlet har vi ocksa diskuterat kring problemen kring ekonomisk
styrning vid tjdnsteutveckling ur ett target costing perspektiv. Ur diskussionen har sedan
studiens fragestillning och syfte emanerat. I andra kapitlet for vi en diskussion kring vara
metodval, samt det tillvigagéngssitt vi valt att tillimpa. Det tredje kapitlet inleds med en
litteraturgenomgang dér vi beskriver de sdrdrag som karaktiriserar tjdnsteforetag. Vi gér
sedan ndrmare in pa teoretiska tankar kring tjdnsteutvecklingsprocessen, samt teoribildning
kring ekonomistyrning av tjénsteintensiva foretag. Kapitlet avslutas med en illustration av
styrningsmetoden target costing, for att skildra det perspektiv vi utgar ifran i var studie. I
kapitel fyra presenteras kort de fyra fallféretagen Foreningssparbanken, Robur, If
skadeforsikringar och Ohrlings PriceWaterHouseCoopers. Kapitel fem och sex ir rapportens
empiriska och analytiska kérna. I empirikapitlet behandlas intervjumaterialet foretagsvis i
enlighet med den struktur som &terfinns 1 vér litteraturgenomgang. Strukturen 1 kapitel fem
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aterfinns i analyskapitlet, dir det empiriska materialet bearbetas och analyseras, utifran
litteraturavsnittet. Resultatet av analysen presenteras och diskuteras i uppsatsens sista kapitel,
dér det dven ges forslag till fortsatt forskning, samt kritik av eget arbete.

diens ansats, tillvdig

ecklingsprocessen, ekonomistyrning i tjdnsteintensiva fc

ningss,

mpiri
skrivning av de studerade foretagens tjdnsteutveckl

. ’ S 2 I
O 1 ]
& S

Analys
ellan studiens foretag samt analys utifrdan teoretisk ‘

Figur 2. Disposition
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2. Metod

For att uppfylla studiens syfte, samt besvara vdr fragestdllning, har vi fattat ett antal beslut
angdende val av metod och praktiskt tillvigagdngssdtt, vilka vi dmnar redogéra for i
metodavsnittet. Inledningsvis redogor vi for den, for uppsatsen, valda ansatsen, for att under
avsnitt 2.2 diskutera hur vi, rent praktiskt, gatt tillviiga i utformningen av var undersékning.
Didrefter diskuteras resultatets tillforlitlighet och felkdllor.

2.1. Studiens ansats

Uppsatsens priméra dndamal ar att kartlagga de valda tjansteforetagens ekonomiska styrning
vid tjansteutveckling. Vi har dven for avsikt att undersoka huruvida target costing, eller
atminstone delar av target costing modellen, kan liknas vid den ekonomiska styrning som
tillimpas av tjdnsteforetagen, vid utveckling av nya eller befintliga tjdnster. Eftersom
dndamalet dr att kartligga och jamfora ovannidmnda foreteelser, har vi i studien utgatt fran en
explorativ ansats. Explorativ betyder upptickande eller forberedande och en sidan
undersokningsansats dr lamplig vid svdravgrinsade problem, nir undersokaren har en oklar
uppfattning om vilka egenskaper och relationer som &r viktiga, eller vilka begrepp och
fragestdllningar som &r relevanta att undersoka.'® Studiens upptickande och forberedande
karaktér, har dock deskriptiva inslag, da undersdkningen beskriver forekomsten av ekonomisk
styrning vid tjidnsteutveckling utifrdn redan etablerad teoribildning, kring det valda target
costing perspektivet.

2.2. Tillvigagangssitt
2.2.1. Urval av studieobjekt

Utifran diskussion med var handledare, Christian Ax, har vi kommit fram till vilka branscher
och foretag, som skulle kunna vara intressanta studieobjekt for var undersokning. Kriterierna,
vi anvént oss av i urvalet av studieobjekt, ar att foretagen skall vara stora tjdnsteforetag, inom
olika branscher, samt vistas pa konkurrensutsatta marknader. Foretagen skall vidare ha en
kontinuerlig utveckling av nya eller befintliga tjdnster, for att vara intressanta objekt for var
undersokning. Utifran kriterierna har vi valt att undersdka en bank, Foreningssparbanken, ett
fondbolag, Robur AB, ett forsédkringsbolag, If-skadeforsdkringar, samt ett konsultforetag,
Ohrlings PriceWaterHouseCooper.

2.2.2. Litteratursokning

I forskningshdnseende talas det om sekunddr- och primédrdata. Sekunddrdata dr redan
insamlad data som finns i exempelvis bocker, rapporter och tidskrifter, medan primérdata ar
information som forskaren sjilv samlar in specifikt for en undersokning.!' T det inledande
skedet av var studie soktes sekundirdata avseende teoribildning kring var fragestéllning.
Litteratur- och artikelsokning har gjorts via Gunda (G6teborgs Universitetsbiblioteks katalog
over bocker och tidsskrifter), och artikeldatabaserna ABI-inform, Affarsdata, General
Business Research, European Accounting Review, samt andra sOkmotorer pa Internet,
exempelvis www.google.com. De sokord vi har anvint oss av dr frimst target costing,

1 Wiedersheim-Paul F. & Eriksson, L.T., Att utreda, forska och rapportera, 1991
1 .
Ibid
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malkostnadskalylering, cost management, cost control, tjdnsteforetag (service business),
tidnsteutveckling (service development). Vi har dven utgitt ifran kallforteckningar i redan
gjorda forskningsrapporter och uppsatser.

2.2.3. Besoksintervjuer

D4 vér uppsats ér av sdvél explorativ som kvalitativ karaktir, anser vi att intervju dr den mest
lampade insamlingsmetoden for priméirdata. Fordelen med datainsamling genom intervjuer, r
att tekniken erbjuder mer flexibilitet 4n andra metoder, satillvida att foljdfragor kan stillas."
Vi, som intervjuare, kan pé s sitt fi en mer djupgiende forstaelse kring var fragestéllning
och skapa oss en mer tillforlitlig helhetsbild av vara studieobjekt. Den initiala kontakten med
véra foretag har skett via telefon och till viss del dven via mejl. Vart val av intervjupersoner,
har gjorts efter kriterierna att personerna skall ha stor insikt i det overgripande
tillvigagangssittet vid respektive fOretags tjdnsteutveckling, samt i den ekonomiska
styrningen av utvecklingsprocessen. Vi har, vid kontakt med foretagen, funnit att kriterierna
uppfylldes av personer i1 chefspositioner, varfor alla intervjupersonerna arbetar pa central niva
inom respektive foretag. For att uppna sa bra intervjuresultat som mdjligt, har vi valt att
genomfora besoksintervjuer, eftersom vi inte anser oss kunna uppna ett likvardigt resultat via
telefonintervjuer. Det har i sin tur inneburit ett angendmt besok 1 huvudstaden.

Vi har anvint oss av samma intervjumall'’, som underlag for alla intervjuer som genomforts.
De forsta fragorna beror allménna uppgifter om foretaget och respondenten. Darefter overgér
fridgorna till att beréra den generella marknadssituationen for foretaget, for att sedan brytas
ned till specifika frigor rorande fOretagets tjinster, samt dess ekonomistyrning vid
tjdnsteutveckling. 1 framtagningen av intervjumallen, har vi utgdtt ifrdn target costing
modellens komponenter. Vi har dock gjort ett medvetet val, att inte stélla direkta fragor kring
target costing modellen och dess komponenter, eftersom vi utgar ifran att modellen generellt
inte anvinds inom tjdnstesektorn. Frdgorna i intervjumallen &r formulerade pd ett
overgripande sitt, sa att de enkelt skall kunna anpassas specifikt till varje intervjutillfille,
samt att vi, utifrdn respondentens svar, skall kunna stélla foljdfragor.

Intervjuerna varade mellan 60 — 90 minuter och vid alla tillfillen genomfordes intervjuer i ett
avskilt rum pa foretaget, for att minimera forekomsten av storningar fran omgivningen. For
att forsdkra oss om att ingen vésentlig information skulle gi forlorad, spelades alla
intervjuerna in pa band. Dessutom ville vi ytterligare sdkerstilla kvaliteten 1 intervjusvaren,
genom att inte styra respondenternas svar med ledande frdgor. Intervjumallen skickades innan
intervjutillfillet till respondenterna, for att de skulle kunna ge sa utforliga svar som mojligt.
Dessutom kom vi 6verens med varje respondent om att vi skulle atersdnda intervjumaterialet
efter sammanstéllning, for att ge dem en mojlighet att atgidrda eventuella misstolkningar frén
var sida, samt for att kunna komplettera.

12 Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L.T., A¢t utreda, forska och rapportera, 1991
13 se bilaga 1
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2.3. Studiens tillforlitlighet

Tva centrala begrepp vad géller studiens tillforlitlighet, dr validitet och reliabilitet. Graden av
validitet anger om maitinstrumenten verkligen méter vad de avser att méta och om resultatet,
som emanerats ur undersokningen, kan generaliseras.'* Referensramen som anvints &r
essentiell for studiens undersdkning och for att uppna dess syfte, varfor den har legat som
underlag for framtagning av vér intervjumall. For att uppna en hdg grad av validitet 1 studien,
har vi anvint oss av en intervjumall med generellt formulerade fragor, kopplade till vér
fragestdllning. Dessutom har vi valt att undersoka relativt etablerade tjédnsteforetag inom fyra
olika branscher, fOr att pa sa sdtt kunna dra generella slutsatser avseende var fragestillning.

Reliabiliteten anger hur sikert och exakt vi méter det som vi faktiskt miter.”” Samma resultat
skall kunna uppnids om man upprepar undersOkningen med utgangspunkt i samma
angreppssitt.'® For att nd en hog reliabilitet vid bearbetningen av intervjuerna har savil
genomforandet, som analysen av intervjuerna, gjorts gemensamt av bdda forfattarna. Risken
for forekomst av eventuella missforstdnd har reducerats, da vi haft mojlighet att aterkomma
till fallféretagen med fler fragor.

2.4. Felkallor

For att minska risken for felaktigheter har vi vid insamlingen av sekundérdata forsokt vara
kritiska. Vidare har vi forsokt att halla en viss bredd pd materialet vi anvént, vilket har
forsvérats av att litteratur inte varit tillgdnglig, i den méngd vi 6nskat. De intervjupersoner
som representerat de olika foretagen, har i de flesta fall besuttit goda kunskaper inom
ekonomistyrning vilket kan ha haft en positiv inverkan, da det minskat risken for
misstolkning av intervjufrdgorna. Diaremot kan intervjupersonernas forforstielse kring &mnet
dven ha haft en negativ verkan, dd deras subjektiva dsikter kan vara svéra att sirskilja frén de
faktiska forhallandena, som studien dmnar undersoka. Det dr darfor av stor vikt att ha denna
subjektivitet 1 atanke vid analys av intervjumaterialet.

' Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L.T., At utreda, forska och rapportera, 1991
> Andersen, 1., Den uppenbara verkligheten. Val av samhillsvetenskaplig metod, 1998
' Merriam, S.B., Fallstudien som forskningsmetod, 1994
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3. Litteraturgenomgang

For att stodja studiens genomforande, tillhandahdller foljande kapitel relevant litteratur och
teoribildning inom undersékningsomrddet. Kapitlet inleds med en redogorelse for vad som
kéinnetecknar en tjdnst, for att ddrefter skildra tjdnsteforetags utvecklingsprocess, som den
beskrivs i litteraturen. Vidare inkluderas en overgripande sammanstdillning av litteratur
avseende ekonomisk styrning av foretag, for att sedan fora ldsaren djupare in i teorin kring
studiens valda perspektiv, ddr utgdngspunkten dr target costing modellen.

3.1. Tjanstekonceptet'’

Att tillverkande foretag pd ménga sétt och vis skiljer sig fran tjdnsteforetag ar ett ként faktum.
Skillnaderna innebdr ménga ganger att det inte gar att dra direkta paralleller mellan de tva
kategorierna, avseende exempelvis strategiformulering eller styrningsfrdgor. Det finns dven
de som skulle argumentera for att utvecklingsprocessen i tjinsteforetag i manga aspekter
skiljer sig fran motsvarande 1 tillverkande foretag. Forskningsresultat inom omradet har fort
pa tal att det dr betydligt svarare for tjénsteintensiva foretag att framgangsrikt utveckla nya
produkter, dn det dr for tillverkande foretag att utveckla nya fysiska produkter. Pastdendet
bygger pa den grund att det framst dr fyra egenskaper eller attribut som definierar tjansten,
relativt produkten.

Forst och framst har tjinsten, till skillnad fran varan ingen fysisk form, utan tjénsten far
istéllet beteckningen som immateriell. Kunden kan foljaktligen inte se eller ta pa tjansten
innan den kops, vilket gor beslut rorande tjdnsteinkop betydligt mer komplexa én inkdp av
varor. Svérigheten, for tjénsteforetag, ligger 1 att dvertyga kunden om att tjéinsten har en
overldgsen kvalitet och funktionalitet, innan kunden kan se slutprodukten.

Precis som kunden, kan de personer som utvecklar tjdnsterna, varken kan se eller réra dem.
Design, testning och utveckling kan komma att bli slumpartade i en miljo, dér det initiala
kapitalkravet dr lagt, dér det inte finns nagra fysiska prototyper att testa pd marknaden och
koncepttester forlitas pa kvalitativ, mer subjektiv forskning istéllet for kvantitativ, mer
objektiv undersokning. De ovanndmnda forutsdttningarna medfor att tidsramen for idé till
lansering kan bli kort, men det innebér dven att risken for introduktion av daligt utvecklade
tjdnster pd marknaden blir storre.

Inom tjénstesektorn dr imitation och kopiering mellan marknadens aktorer betydligt lattare,
relativt tillverkande fOretag. Patent for tjinster dr idag vildigt sédllsynta, vilket medfor att
foretagen méste lansera och introducera nya tjénster i en vildigt hog takt for att bibehalla sina
marknadsandelar, vilket tyvérr har en forvirrande effekt pa sdvil marknaden, som foretagens
egen personal. Det hoga kravet pa stindig fornyelse har inneburit att foretagen ofta varit
tvungna att snabba upp och effektivisera sina utvecklingsprocesser. Kostnaden for utveckling
av tjénster dr oftast ldgre, i1 forhallanden till utvecklingskostnaden for en fysisk produkt, men
det maste beaktas att den kostnad och den risk som uppkommer vid introduktion pa
marknaden dr hogre for tjanster, 1 jamforelse med varor. Skillnaden beror pé att kunderna inte
kan utvérdera tjansten innan de kopt den och upplevt sjdlva utfallet.

17 Cooper, R. & Edgett, S., Product development for the service sector, 1999
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Den immateriella aspekten av tjdnsten paverkar dven hur foretaget véljer att maita
utvecklingsprocessens prestationer. Ménga tjansteforetag ldgger vid prestationsmitning mer
fokus pé forséljningsvolym, forséljningstillvixt, antal nya kunder och marknadsandelar, &dn pé
vinstmarginal och I6nsambhet. I vissa fall forvintas tjdnster inte generera nagon vinst alls, utan
skall istdllet anvdndas for att 6ka forsédljningen av andra mer lukrativa tjanster.

En andra egenskap hos tjdnsten &r, som diskuteras ovan, att den &r nist intill oskiljaktig fran
kundens konsumtion och foljaktligen inte gar att lagra. I tjénsteintensiva foretag ar
utvecklingsprocessen en interaktiv process, som involverar hela organisationen, da alla spelar
en specifik roll i leveransen av tjinsten. Foljaktligen har tjdnsteforetags organisationsstruktur
en storre betydelse for tjansteutvecklingsprocessen, dn vad strukturen har for tillverkande
foretags utvecklingsprocesser. De operativa avdelningarna i tjansteforetag har identifierats
som att vara av sidrskild betydelse i utvecklingsprocessen, dd de spelar en stor roll i sjdlva
produktionen och leveransen av tjdnsten. Hir belyses ytterligare en viktig aspekt for
tjdnsteforetag, det vill séga vikten av ett véilfungerande tjénsteleveranssystem. Det har dven
pastétts att leveranssystemet dr dnnu viktigare for tjansteforetag én for tillverkande foretag,
hidnseende lanserings- och introduktionsstrategier. Anledningen till att fokus 1 tjdnsteforetag
maste ldggas pa leveranssystemet, &r att kundens upplevda resultat direkt padverkas av hur de
anstéllda producerar och levererar tjénsten.

Nar en och samma vara lanseras pa exempelvis den svenska och norska marknaden, dr varan
kunden koper 1 Sverige, identisk den kunden hade erhéllit om varan istillet hade inforskaftats
i Norge. Tjinster dr dock en annan historia, eftersom en tjdnst aldrig kan levereras pa ett
identiskt sitt tva génger. Heterogenitet dr darfor ett ord karaktéristiskt for tjansteforetags
verksamhet. Standardisering och kvalitetskontroll dr vikiga fragor for tjénsteforetag och
hanteringen av tjinstens heterogenitet kan ses som en kritisk framgéngs faktor, vid
tjdnstelanseringar. Heterogenitet har dock en positiv aspekt, som den fysiska produkten inte
kan nyttja i samma utstrackning, vilken &r mojligheten att kundanpassa tjansten och skapa en
skriaddarsydd l6sning. Det dr dock av vikt for tjdnsteintensiva foretag att finna en balans
mellan standardiseringsnivan och kundanpassningsnivan. Balansen maste sedan prigla och
genomsyra utvecklandet av foretagens tjénsteleveranssystem.

Diskussionen ovan d&mnar gora en distinkt kategorisering av vad som betecknas som en ren
tjinst och en ren vara. Inom tjinstesektorn finns det idag ett brett spektrum av
tjdnsteleverantorer, som har en sadan variation och bredd i sitt sortiment, att det i vissa fall
kan vara svart att dra en grins mellan vad som &r en tjdnst och en vara. Forskare inom
omradet har belyst problemet med att géra en ren avgransning mellan en tjdnst och en vara,
enbart efter dess niva av pataglighet eller gripbarhet. Utbildning &r till exempel en ren tjdnst,
medan ett flygbolag har ett utbud som innefattar en kombination av bade tjanster och varor.

3.2. Utvecklingsprocessen i tjdnsteintensiva foretag'®

En uppfattning som dominerar kunskapsomradet utveckling, bygger pa ett grundlaggande
antagande, att utvecklingsprocessen dr av rationell karaktir och att utvecklingsarbetet bestér
av linjdra och sekventiella processer som mer eller mindre dr samtida eller dverlappande.
Studier och forskning kring utvecklingsmodeller och metoder har framst varit inriktade pa
utveckling av fysiska produkter och ytterst lite uppmirksamhet har dgnats utvecklingen av

'8 Dahlstrom, K., Virdeskapande produktutveckling i tiinsteintensiva foretag, 2002
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tjdnster. Forskare inom produktutveckling argumenterar for att dessa modeller dven é&r
tillimpbara dé tjanster skall utvecklas. Pastdendet finner dock motstind hos forskarna inom
tjdnsteomradet, som inte tycker att modellerna avsedda for produktutveckling, ar applicerbara
vid tjansteutveckling.

Det finns forskare inom tjinsteomradet, som framhaller en formaliserad
tjdnsteutvecklingsprocess, som en nyckel for att uppna ett tillfredsstdllande resultat. De
foresprékar ett rationellt och strukturerat angreppssétt i utvecklingsarbetet av tjanster, likt de
modeller som anvénds vid varuutveckling. Med den utgangspunkten har det tagits fram och
utvecklats olika modeller, med diverse steg och faser, for att strukturera upp
utvecklingsarbetet inom tjénsteforetag. Ett exempel pd en tjénsteutvecklingsmodell &r den
framtagen av Wilhelmsson och Edvardsson, dér de har skildrat utvecklingsarbetet i 4 olika
faser, som ar:

1. Idéfas - idéer klicks och konkretiseras i ett tjansteerbjudande eller som ett tjdnstekoncept.

2. Projektbildningsfas - projekt bildas for att utfora utvecklingsarbetet.

3. Konstruktion/Utvecklingsfas - hédr genomfors behovsanalyser, tjdnsteerbjudandet
preciseras, tjdnstesystemet och tjdnsteprocessen utvecklas samt test genomfors.

4. Implementeringsfas - tjinsten lanseras och marknadsfors.

Vad forskare kallar for den nya ekonomin har under de senaste aren gjort att det skett en
forskjutning, frdn det mer rationella synsittet pa utvecklingsarbetet som en linjar och
sekventiell process, till att betona vikten av att arbetet bedrivs simultant och ses som en
helhet, istéllet for olika steg i en process.

I dagar av hard konkurrens och avsevérda fluktuationer i kunders behov och efterfrigan, har
process- och kvalitetstyrning vunnit ny mark inom ménga omraden, bland annat inom varu-
och tjansteutveckling. Utifran processynsittet har utveckling, tillsammans med processer som
forsaljning, produktion, strategi, ledning och information, erhallit beteckningen huvudprocess,
for att betona vikten av processen. En styrning av utvecklingsarbetet utifrdn processynsittet,
skulle bland annat reducera antalet kvalitetsbrister, sikerstélla att kunder erbjuds varor och
tjidnster som motsvarar deras behov och Onskemal, samt minimera resursforbrukningen.
Tankarna kring att applicera processynsittet pa utvecklingen av nya tjdnster och produkter
har, trots sina tillsynes stora fordelar, mott motstand. Det har pévisats att en implementering
av processtyrning i utvecklingsarbetet kan vara bade komplicerat och besvirligt, men det har
dven ifrdgasatts om en sddan implementering 6verhuvudtaget kan anses lamplig. Det har inom
omradet framhallits fragestéllningar huruvida det dr att rekommendera att 1 forvdg planera
utvecklingsarbetet och om sddan planering gors, foreligger det dé inte en risk att det som inte
kan forutspds helt enkelt forbises och forsummas?

I den befintliga teoribildningen har forskare pastatt att sjdlva innovations- och
idégenereringsarbetet minga génger tenderar att skiljas fran den dvriga utvecklingsprocessen.
Forskare tenderar att betrakta innovationsarbetet, som styrt antingen pa ledningsniva eller av
kreativa individer och grupper.

De idag framtagna modellerna for produkt- och tjinsteutveckling, illustrerar processen som
sekvens av olika steg och aktiviteter, vars mal dr att utveckla en specifik vara eller tjénst.
Utifrén modellerna kan utvecklingsarbetet komma att betraktas vara av engangskaraktir, fran
en idé till en fardig vara eller tjanst. Foljaktligen fir modellerna eller processerna och
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utvecklingsarbetet 1 sig, en definierad borjan samt ett definierat slut. Forskare inom
tjdinsteomradet konstaterar dock att radikalt nydanande utveckling av tjanster dr vildigt
sdllsynta och att vidareutveckling, mindre modifieringar och forbittringar ar betydligt
vanligare. Utvecklingsarbetet utgar, med andra ord, mer ifrdn redan befintliga utbudet i
tjédnsteforetag, dn 1 tillverkande foretag.

Ytterligare en vidsentlig aspekt i utvecklingsarbetet av tjénster dr integrationsarbetet av det
nya in i det gamla, vilket kan bestd av radikalt nytinkande eller mindre modifieringar.
Forskare har framhéllit vikten av integrationsarbetet, &ven av den minsta fordndringen av
tjdnsten in 1 tjinsteleveranssystemet, men har vid studier funnit att det 1 ménga fall
forsummas. Det har da ifragasatts huruvida forsummelsen av integrationsarbetet har sin grund
i ett oldmpligt anvindande av utvecklingsmodeller, som i grund och botten dr utvecklade
utifran ett produktutvecklingsperspektiv.

3.3. Ekonomistyrning'’

Ekonomistyrning beskrivs 1 litteraturen, som ett sétt att influera beteende, genom att forankra
foretagets mal och strategier hos organisationens medlemmar. Processen, som ligger till grund
for ekonomistyrningen i ett foretag, har till syfte att uppnd en kongruens mellan individens
och organisationens mél och foljaktligen sékerstélla att de uppsatta strategierna och malen
fullfoljs.

Den ekonomiska styrningen av tjénsteforetag skiljer sig pa ménga sétt ifran den som tillimpas
1 tillverkande foretag. Skillnaden beror bland annat pa tjdnsteforetagens oférméga att lagra
sina produkter. Tillverkande foretag kan lagra varor for att tillgodose vixlingar i efterfragan,
medan tjdnsteforetag helt enkelt fir forsoka minimera graden av outnyttjad kapacitet. En
kritisk faktor for tjénsteforetag, blir saledes deras forméga att matcha kapacitet med rddande
efterfrigan. Matchningen kan gdras genom att stimulera efterfrigan, med hjdlp av olika
marknadsforingsinsatser och erbjudanden, eller genom att justera storleken pa personalen
efter marknadens efterfragan. En annan variabel som skiljer tjansteforetag frin tillverkande
foretag, dr omojligheten for tjinsteforetaget att bedoma tjinstens kvalitet, innan den é&r
levererad till kund och bedémningen ar da ofta subjektiv.

Strategisk planerings- och budgeteringssystem ar sdllan lika utvecklade i tjansteforetag som 1
tillverkande foretag, av den enkla anledningen att det i tjinsteforetag inte finns samma behov
av sadana system. I tillverkande foretag innebdr ofta beslut och investeringar avsevérda
ataganden, som paverkar bade foretagets kapacitet och kostnader under minga ar framaét.
Besluten ses manga génger som oaterkalleliga, vilket medfor att stor vikt lidggs vid
planeringen innan besluten fattas. Vid fluktuationer i ett tillverkande foretags omgivning, ér
det svart att fordndra redan fattade beslut kring kapacitet och dvriga investeringar. Att matcha
kapaciteten efter de forutsattningar som rdder &r till synes mycket enklare for tjédnsteforetagen,
d& de som svar pa eventuella fordndringar, modifierar storleken pd och kompositionen av
arbetsstyrkan. Dock bor fordndringar i arbetsstyrkan inte ses som verktyg for hantering av
vaxlingar pd marknaden 1 alla ldgen. Istdllet for en heltickande strategisk plan for hela
verksamheten, som tillimpas av tillverkande foretag, bor vikten av att ha en lingsiktig
personalplan framhallas for tjansteforetag.

' Anthony, R.N. & Govindarajan, V., Management Control Systems, 2000
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I tillverkande foretag bestdms vinstkomponenten av forséljningspriset till den niva, som
levererar den mest tillfredsstéllande réintabilitet eller avkastning pd det sysselsatta kapitalet.
Som fastslagits ovan, dr tjinsteforetagens storsta tillgdng humankapitalet, det vill sdga
kunskapen som medarbetarna besitter, vilket d&r omdjligt att kvantifiera pa ett lika réttvisande
satt som en materiell tillgdng. Foljaktligen dr ett kapitalrelaterat vinstkrav av samma karaktar
som i tillverkande foretag, minst sagt missvisande for ett tjansteintensivt tjinsteforetag.

Kontrollen och styrningen av det vardagliga arbetet kan, i jimforelse med tillverkande
foretag, uppfattas betydligt svdrare och mer komplicerat i tjénsteforetag. P4 grund av
tjdnsteforetags oformaga att sétta standarder for uppgiftsutforande samt dvriga faktorer, som
ndmnts i ovanstdende text, forsvaras processen med planering och kontroll av den dagliga
verksamheten i1 tjdnsteforetag. Den form av kontroll som kan genomforas ér att utveckla
tidsplaner for diverse uppdrag och uppgifter, for att sedan jimfora den faktiska prestationen
med planen, utifrdn kostnader, tid och kvalitet.

Den allt mer konkurrenspriaglade omgivning som foretag idag vistas 1, tvingar dem att 1 storre
utstrackning satsa pa kostnadseffektivitet och kostnadsreducering, for att ha en chans att
overleva och néd 16nsamhet pa sikt. Kostnadseffektivitet ligger i ett foretags forméga att styra
och kontrollera kostnader. Cost management, det vill siga kostnadsstyrning, som koncept har
under de senaste tio aren vuxit fram och pa grund av de harda marknadsforhallandena som
rdder, har konceptet foljaktligen fétt valdigt mycket uppmérksamhet. Grundtanken 1 cost
management dr att, genom en systematisk kartldggning och analys av ett foretags
kostnadsdrivare, skapa forstaelse for hur kostnader kan kontrolleras och/eller reduceras. Cost
management innefattar ett antal olika metoder och tekniker for kontroll och styrning av
kostnader. Exempelvis kan bland annat target costing modellen och value engineering
(vérdeanalys) nimnas som metoder for det andamélet. Metoderna kommer att beskrivas mer
detaljerat senare i kapitlet. Ytterligare en aspekt av kostnadseffektivitet och cost management
ar att uppna ett effektivt utnyttjande av resurser i utvecklingsprocessen, for att i sin tur kunna
paverka och styra framtida kostnader emanerande ur produktionen eller leveransen. 20

3.4. Target costing

Target costing modellen syftar till att reducera de framtida produktkostnaderna, vid
utveckling av nya och/eller vid stoérre fordandringar av befintliga produkter.”’ De foretag som
biast kan atnjuta modellens fordelar &r foretag med komplexa produkter, hoga
investeringskostnader i samband med fordndringar i produktutbud, korta produktlivscykler
och som dessutom vistas pé kraftigt konkurrensutsatta marknader. Tekniken beskriver olika
processer, som anviands for att styra kostnader som uppstar vid designfasen av nya eller
befintliga produkter, for att sdkerstilla att de, vid lansering, blir lonsamma f{6r foretaget.
Modellen uppnar det genom att initialt bestimma varans eller tjanstens livscykelkostnad, till
vilken fOretaget maste producera varan, eller motsvarande leverera tjdnsten. Varan eller
tjdnsten maste dven tillgodose, efter gedigna marknadsanalyser, de av kunden stillda krav pé
funktionalitet och kvalitet. Foretaget méste nd den bestdmda livscykelkostnaden, for att varan
eller tjdnsten skall generera lonsamhet for dem vid fOrsdljning till det forvintade
marknadspriset. Mélet med target costing modellen &ar helt enkelt att uppnid en proaktiv

2 Cooper, R. & Slagmulder, R., Develop profitable new products with target costing, 1999
2 Ask, U., Target cost management, 1999
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planering, utan att det skall ha en himmande effekt pa varans eller tjdnstens funktionalitet och
kvalitet.”

3.4.1. Historik

Target costing som styrsitt utvecklades av Toyota pa 1960-talet i Japan och i1 den japanska
terminologin bendmns target costing som Genka Kikaku. Efter introduktionen av target
costing, spreds anviandningen av styrverktyget snabbt i Japan och i borjan av 90-talet anvénde
sig cirka 80 procent av de japanska tillverkningsforetagen av metoden.”> Karaktiristiskt for
japanska styrningstekniker dr den starka kopplingen till marknaden, som tar form i faststéllda
strategiska marknadsmal.** Dari ligger den storsta skillnaden mellan japanska och
vésterldndska kalkyleringsmetoder.

3.4.2. Modellen
Enligt Kato kan target costing modellen definieras pé foljande sitt:

“Target Costing is an activity which is aimed at reducing the life-cycle costs of new products,
while ensuring quality, reliability, and other customer requirements, by examining all
possible ideas for cost reduction at the product planning, research, and development, and the
prototyping phases of production. But it is not just a cost reduction technique, it is part of a
comprehensive strategic profit management system.”

Target Costing skall inte ses som ndgon strikt metod, utan mer som en process innefattande
ett antal grundliggande moment. Det finns inte ett enhetligt sétt att arbeta med processen,
utan 1 praktiken forekommer stora variationer i anvdndandet. De komponenter som ingar i
processen ar*’:

* Target Price — faststillande av forséljningspris
» Target Profit — faststéllande av vinstkrav

* Target Cost — faststéllande av mélkostnad

* Value engineering — virdeanalys

3.4.2.1. Target price

Target price dr det forsta komponenten i target costing, dar forsdljningspriset faststills. Olika
analyser av marknaden genomfors for att kartligga betalningsviljan hos kunderna, samt
marknadsefterfrigan avseende funktionalitet och kvalitet. Dessutom uppskattar foretaget
produktens forsdljningsvolym och berdknad livslingd. Det finns minga olika metoder fOr att
komma fram till det “rdtta” priset och nagra prissittningsmetoder som anvdnds ar
marketskimming prissittning, konkurrensbaserad prissittning, funktionsprissittning och
existerande vérde plus nya attributprissittning.

22 Cooper, R.& Slagmulder, R., Develop profitable new products with target costing, 1999

» Lockamy, A. & Smith, W. L., Target Costing for supply chain management: criteria and selection, 2000
* Ax, C. & Ask, U., Cost management: Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
¥ Kato, Y., T arget costing support systems, 1993

% Ax, C., Johansson, C. & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen, 2001
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Nar foretag bestaimmer forsdljningspris utifran marketskimmingmetoden, sétter de initialt ett
relativt hogt pris for att finga kundsegment som har hog betalningsvilja. Priset sdnks sedan
successivt for att &ven nd mer priskdnsliga kunder och ddrmed técka en storre marknadsandel.
I den konkurrensbaserade prissattningsmetoden 14ggs fokus pa benchmarking, for att faststilla
konkurrenternas priser pa liknande varor och tjanster. Ménga foretag utgar, vid anvéndning av
metoden, ifrdn reverse engineering, dédr konkurrenternas varor och tjénster bryts ner i
bestandsdelar for att sedan faststilla deras kostnader. Funktionsprissittning innebdr att det
sdtts en prislapp pa varje funktion. Summan av funktionerna som ingér i varan eller tjénsten,
blir sedan produktens totala fOrséljningspris. Attributprissittning utgar ifran en redan
existerande vara eller tjdnst, som vidareutvecklas och berikas med nya attribut. Utvecklingen
tillfor nya varden, vilket medfor att priset paverkas.

3.4.2.2. Target profit

Target profit komponenten innebir att det vinstkrav, som foretaget skall ha pa varan eller
tjdnsten, bestdms. Vinstkravet har sin utgdngspunkt i foretagets egen vinstplanering, samt i de
genomforda marknadsanalyserna. Innan vinstkravet faststélls, fordras en insikt i foretagets
tillverkningskostnader, forséljnings- och marknadsforingskostnader, samt alternativkostnader
hérrérande exempelvis minskad forsdljningsvolym for andra produkter. Return on Sales
(ROS) ar det mest vedertagna vinstkravet, d det anses vara enkelt att berdkna, ar befdst med
en hog tillforlitlighet och pedagogiskt i sin uppbyggnad. I ROS-berdkningen sitts vinsten i
relation till forséljningen. Alternativt kan vinstkravet berdknas genom Return on Investment
(ROI), dir vinsten sitts i relation till det investerade kapitalet, samt olika residualmatt,
exempelvis EVA (economic value added).

3.4.2.3. Target cost

Som ett tredje moment i processen skall target cost, det vill sdga malkostnaden, faststdllas.
Den framtagna mélkostnaden sétts 1 relation till den befintliga kostnadsnivén och ett sa kallat
kostnadsgap uppstér. Orsaken till gapet dr att malkostnaden alltid sétts ldgre dn den befintliga
kostnaden, eftersom target costing syftar till att reducera kostnader. Metoderna som finns att
tillgd 1 malkostnadsproceduren &r vinstplaneringsmetoden, additionsmetoden och
kombinationsmetoden. Vinstplaneringsmetoden, dven kallad subtraktionsmetoden, gér ut pé
att forsdljningspriset minskas med det faststidllda vinstkravet, for att komma fram till
mélkostnaden. 1 vinstplaneringsmetoden utgar kostnadsreduceringsarbetet fran rddande
marknadsforhallanden och 4r, i1 fOrhéllande till de Ovriga metoderna, den mest
marknadsdrivna.

Additionsmetoden utgér inte frdn radande marknadsforhdllanden, utan fokuserar istdllet pa
interna och redan kidnda forhéllanden. Interna aspekter kan exempelvis vara redan existerande
varu- eller tjinsteutbud, existerande tillverknings- eller leveransforhallanden, kénda
kostnadsreduceringsmdjligheter och kind kostnadsinformation. Dess bristande koppling till
marknaden, dr den huvudsakliga anledningen till att metoden inte anvéinds i lika stor
utstrackning, som vinstplaneringsmetoden.

I kombinationsmetoden, som dr en mix av vinstplanerings- och additionsmetoden, uppskattas
initialt mélkostnaden med respektive metod. De tvd mélkostnaderna som berdknats, ligger
sedan till grund for forhandlingar mellan representanter fran olika funktioner i foretaget som
samarbetar 1 s& kallade crossfunctional teams, exempelvis produktutvecklings- och
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tillverkningsfunktionerna. Kombinationsmetoden kan anses vara mer effektiv d&n de andra
metoderna, d& den atnjuter fordelarna frdn bdde vinstplanerings- och additionsmetoden. Det
gedigna diskussionsarbetet leder till 6verenskommelse mellan de olika parterna, samt ett
tillvaratagande pa kunskaper, idéer och erfarenheter som finns inom foretaget. Samtidigt finns
fortfarande den starka kopplingen till marknaden.”’

3.4.2.4. Value engineering - virdeanalys

I det fjarde och sista steget skall malkostnaden nas, vilket enligt modellen gors, genom att en
virdeanalys utfors. Analysen innebdr att produkt, tillverkningsférhallande och samarbete med
leverantorer ifragasitts och analyseras av de berdrda parterna inom fOretaget. Foretaget
forsoker darigenom finna tillvigagangssitt for kostnadsreducering i s& stor utstrickning som
mojligt. 1  vérdeanalysarbetet studeras bland annat produktutvecklings- och
tillverkningskostnader, arbetsmetoder och utrustning, inkOpspriser pa material, kundens
kostnader for underhéll och service samt anpassningsmojligheter av den nya produkten till
existerande produktprogram. Arbetet med virdeanalysen kan bedrivas genom att antingen
halla funktionaliteten konstant och minska kostnaden, eller genom att hélla kostnaden
konstant och dka funktionaliteten.*®

Konceptet virdeanalys har sitt ursprung i véstviarlden under 1940-talet, men introducerades
forst 1 Japan pa 1950-talet. Idag ar védrdeanalysen ett av de mest effektiva verktyg for att
kontrollera kostnader och uppnd hogre kvalitet 1 befintliga och nya tjinster och varor, vid
utvecklingsstadiet. En majoritet av japanska tillverknings- och tjansteforetag anvinder, i
dagsldget, vardeanalysen aktivt i utvecklingsarbetet av tjdnster och varor. Den japanska
definitionen pé virdeanalys dr som foljer:

"A systematic approach to study the functions of product and services, in order to achieve
their necessary functions with minimum costs.””

Malet med virdeanalysen dr att analysera varans eller tjdnstens funktioner, for att faststilla
vilka funktioner som &r nddvédndiga. De, for produktens funktionalitet, nddvidndiga
egenskaper faststdlls genom en kompromiss mellan de tre kritiska faktorerna pd dagens
marknad, vilka ar kostnad, kvalitet och produkternas timing.*

Under etiketten kostnadseffektivitet och kostnadsstyrning belyses vikten av att beakta det sa
kallade kostnadsinlasningsfenomenet. Fenomenet innebér att ju senare i utvecklingsprocessen
varan eller tjdnsten befinner sig, desto mer reduceras mojligheterna till att paverka varans
eller tjanstens kostnader. Kostnadsinlasning innebér, mer konkret, att de olika beslut som
fattas under de olika utvecklingsfaserna, inte &r utan kostnadsmaéssiga foljder. Beslut rérande
funktioner, design, material, tillverkning, distribution med mera, &r varken isolerade fran eller
oberoende av varandra. P4 olika sitt lases kostnader relaterade till beslut in i varan eller
tjdnsten, antingen som en konsekvens av ett fattat beslut i den nuvarande fasen eller fran en
tidigare fas. Utifran tidigare studier har det exempelvis visat sig att endast cirka 13 procent av
produktkostnaden 4r paverkningsbar, efter det att tillverkningen paborjats.®’ Det bor darfor

2" Ax, C, & Johansson, C., Den nya ekonomistyrningen, 2001
2 Ax, C. & Ask, U., Cost management: Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
* Monden, Y., Japanese Cost Management, 2000, sid 182 f
30 1.
Ibid
1A, C. & Ask, U., Cost management, produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
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beaktas att kostnader de facto lases till varan eller tjansten, som en f6ljd av vissa beslut samt
att de storsta kostnadsreduceringsinsatserna maste genomforas 1 utvecklingsprocessens

tidigare stadier, exempelvis i designfasen.’
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Figur 3. Target costing processen. Kdlla: Cooper, R. & Slagmulder, R..

3.4.3. Modellens marknadskoppling

D4 target costing har sin utgangspunkt i faststdllda marknadsmél, benimns metoden vara
marknadsdriven. Det som karaktériserar en marknadsdriven kalkyleringsmetod ar att fokus
laggs pd kundernas krav och dnskemél. I modellen anvidnds en hogsta tillatna kostnadsniva
under utvecklingsprocessen, for att pad sa vis overfora de av marknaden stillda krav till
foretagets egna designers och leverantdrer. Pa sa sétt finns redan kopplingen till marknaden
da produkten eller tjansten faststdlls som koncept och dérifran genomsyrar target costing, som
synsatt, hela utvecklingsprocessen. Marknadskopplingen i1 target costing modellen kan
skildras i fem steg:

» [ det forsta steget faststélls foretagets langsiktiga forséljnings- och vinstméal. Hér betonas

target costings priméra roll som ett vinststyrnings verktyg.

Som ett andra steg struktureras varulinjerna och tjidnstegrenarna, for att uppnd maximal
lonsamhet. Det innebdr exempelvis att producera sa mycket som mgjligt av de produkter
som dr 16nsamma for foretaget.

I det tredje steget initieras stegen 1 target costing modellen. Har bestdms
malforsaljningspriset, det pris som varan eller tjdnsten forvéntas séljas till vid lansering.

32 Ask, U., Target cost management, 1999
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* Vidare etableras ett vinstkrav som foretaget méste uppna, for att de pa lang sikt skall nd
foretagets uppsatta vinstmal.

* Som ett sista steg i kalkyleringsmodellen berdknas den tillatna kostnaden, malkostnaden,
for varan eller tjansten, genom att subtrahera malvinstmarginalen fran det uppsatta
forsiljningspriset.”

3.4.4. Modellens fordelar och nackdelar

De fordelar som foretag upplever med target costing dr bland annat att de, genom
kalkyleringsmetoden, far en stark koppling till marknaden och ddrmed utvecklar de produkter
som efterfrdgas. En annan fordel ar att kostnadslédsningsfenomenet beaktas, eftersom de bésta
kostnadsreduceringsmdjligheterna skapas genom foretagets formaga att paverka de framtida
kostnaderna i produktutvecklingsstadiet. For manga foretag har en tillimpning av target
costing frambringat ldgre livscykelkostnader for deras produkter. Dessutom &r den starka
marknadskopplingen en fordel, eftersom foretaget dérigenom kommer att tillverka de
produkter som marknaden efterfrdgar. Ytterligare en fordel med modellen, dr den nedbrytning
av vinstkravet pa produktnivd som foresprakas, da fordelningen skapar en mer rittvisande
bild av vinstgenereringen per produkt.**

Det finns sjalvfallet &ven nackdelar med kalkyleringsmetoden, dir en nackdel ér svarigheten
att for en produkt, som &nnu inte existerar, faststdlla forsdljningsvolym, pris och kostnader.
Miénga foretags produktutvecklingstider har blivit betydligt ldngre vid tillimpning av target
costing. Det beror pa att tyngdpunkten ldggs pa utvecklingsstadiet och produkten inte borjar
tillverkas forrdn den bestimda malkostnaden dr uppnddd. Utbrédndhet bland personal, pa
grund av for hog press, kan dven ses som ett negativt resultat av kalkyleringsmetoden. Langa
arbetstider, hoga kostnadsreduceringskrav och byrékrati, &r ocksd karaktdristiska drag for
foretag med mélkostnadsinrikting. Dessutom stills det vildigt hoga krav pa leverantorerna,
vilket pd ett negativt sétt kan paverka relationen mellan dem och foretaget. I vissa fall kan det
gd sa langt att kostnadsreduceringarna helt laggs 6ver pa leverantdrerna, medan fordelarna
dtnjuts av det egna foretaget. >

3 Cooper, R. & Slagmulder, R., Develop profitable new products with target costing, 1999
¥ Ax, C. & Ask, C., Cost management: Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
35 1.

Ibid
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4. Foretagspresentationer
4.1. Féreningssparbanken®®

Foreningssparbanken bildades 1997 genom en sammanslagning av Foreningsbanken och
Sparbanken. Inom Foreningssparbankskoncernen arbetar ungeféar 15 460 personer, varav 9450
arbetar 1 Sverige. Idag har Foreningssparbanken, tillsammans med de fristdende sparbankerna
en kundbas bestdende av cirka 5,9 miljoner privatkunder, cirka 358 000 foretagskunder samt
omkring 300 kommuner. Tillsammans har de 857 kontor runt om i Sverige. I april ar 2000
blev Birgitta Johansson-Hedberg VD och koncernchef i Foreningssparbanken.

Afférsidén dr att vara det sjélvklara bankalternativet for privatpersoner, foretag och lantbruk,
kommuner, landsting och organisationer genom att erbjuda ett kundanpassat och ldttanvint
utbud av finansiella tjanster. Genom tillgidnglighet och lokal ndrvaro skall de aktivt ta del i
utvecklingen av samhélle och néringsliv, vilket skall vara basen for deras verksamhet.

Banken erbjuder ett stort utbud av finansiella tjinster, bestdende av betalningstjinster,
sparande och placeringar, ndr det géller hushéallsinlaning, fondsparande, samt individuellt
pensionssparande. Dessutom erbjuder banken bolén och fastighetsmédkleri for privatpersoner,
samt inldning, utlaning, leasing och avbetalningsfinansiering for foretag.

Foreningssparbankens storsta konkurrenter dr de traditionella bankerna, SEB, Handelsbanken
och Nordea. Under senare ar har dven nischbanker, exempelvis Ica och Coop, bdrjat
konkurrera pd marknaden. Foreningssparbanken har ett viletablerat kontorsnit och ett brett
utbud pa tjanster, vilket exempelvis nischbankerna har svéart att konkurrera med. Idag har
banken 40 procent av marknaden pé privatsidan inom kort och betalningstjénster.

4.2. Robur AB*’

Robur grundades 1967 och var forst i Sverige med bankanknutna fonder. Inom Robur arbetar
ungefdr 300 personer och VD f{or foretaget &r Anders Ek. Robur har runt 2,7 miljoner
andelsidgare samt cirka 600 000 forsdkringskunder. Robur dr en av Skandinaviens storsta
forvaltare med en forvaltad formogenhet pé cirka 220 miljarder kronor och nirmare 80
viardepappersfonder. Av det forvaltade kapitalet finns cirka 75 procent i aktiefonder, 15
procent i rantefonder och 10 procent i blandfonder.

Namnet Robur hdrstammar fran latin och betyder styrka. Roburs affarsidé &r att skapa storsta
mojliga langsiktiga kapitaltillvixt till en rimlig riskniva, samt att tillgodose varje kunds
specifika behov av effektiv kapitalforvaltning. I kraft av sin storlek, anser sig Robur kunna
erbjuda sina andelsdgare béttre resurser ndr det giller bevakning och uppfoljning av de
finansiella marknaderna, dn vad mindre aktorer kan.

Robur erbjuder forvaltningstjédnster for fondsparande, samt fondrelaterade pensions- och
forsakringsprodukter, dér kapitalet, efter kundens onskan, placeras i aktiefonder, rdntefonder
och/eller blandfonder.

3
3

¢ www.foreningssparbanken.se
7 www.robur.se
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Robur &dr Sveriges storsta fondbolag, d& de forvaltar 30 procent av hela marknadens
fondkapital och tillsammans med de Ovriga storbankerna har de cirka 75 procent av
marknadsandelarna. Pa senare ar har de sma fondkommissionérerna tagit cirka 10 procent av
storbankernas marknadsandelar.

4.3. If Skadeforsikringar®

If bildades 1999 genom en sammanslagning av Skandias och Storebrands
skadeforsdkringsverksamheter. ~ Syftet var att bilda det ledande nordiska
skadeforsdkringsbolaget och att ta vara pa de skalfordelar och synergimdjligheter, som
uppstod genom en sammanslagning av bolagen. Under 2001 infriades planerna om en
utvidgad nordisk  verksamhet, genom ett avtal om att finska Sampos
skadeforsékringsverksamhet skulle ga samman  med If. Nar Sampos
skadeforsdkringsverksamhet och If legalt slogs samman, den 2 januari 2002, hade det
nybildade bolaget totalt cirka 8 000 anstillda.

Huvudkontoret ligger strax utanfér Stockholm, ddr bolaget har sitt sdte. Den operativa
verksamheten dr nordiskt grinsoverskridande och uppdelad i fyra affirsomraden; Privat,
Foretag, Industri och Affarssupport. Foretaget erbjuder riskbeddmningstjanster och
skadeforsdkringar inom egendom, ansvar, personal och motor samt forsékringar inom sjo och
transport.

If dr det storsta skadeforsakringsbolaget i Norden med 24 procent i marknadsandel. I Norge
har If en marknadsandel motsvarande 35 procent och &r dirmed det storsta
skadeforsikringsbolaget. Aven i Finland dr If det stdrsta skadeforsdkringsbolaget med en
marknadsandel motsvarande 34 procent. P4 den estniska marknaden har If 46 procent i
marknadsandel och dr ddrmed den storsta aktoren dven dar. I Sverige d4r marknadsandelen 23
procent efter forvirvet av Volvia i borjan av 2001, vilket gor If till den nést storsta aktoéren pé
den svenska marknaden. Danmark 4r den mest fragmenterade marknaden 1 Norden, pé vilken
If har 5 procent i marknadsandel.

Idag ar If, Trygghansa och Lansforsékringar de storsta aktorerna pd marknaden. P& senare ar
har antalet aktorer pa forsdkringsmarknaden minskat drastiskt, eftersom I6nsamheten pé
sakforsdkring varit ldg. Det finns dock kvar ndgra smdbolag, som har tagit en del av
forsdkringsmarknaden. Konkurrensen &dr fortfarande hird pé& marknaden, men den ser
annorlunda ut 4n vad den gjorde for ett &r sen. Den 11 september 2001°°, var ett hart slag for
hela branschen och det har gjort att bade premier for forsdkringar och kostnader for
aterforsdkring har stigit. Bland forsdkringsbolagen har dven &terhdllsamheten blivit storre,
vilket speglas i att det tillimpas mer standardvillkor vid forsdkran, det tillits inte utokning av
forsdkringar 1 samma utstrickning som tidigare, samt att If granskar kunderna vildigt noga
innan de forsikras.

3 www.if.se

3 Terrorattentatet mot USA.
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4.4. Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB *

Ohrlings #r Sveriges ledande revisions- och konsultforetag med ett tjinsteutbud som omfattar
revision, redovisning, skatt, riskhantering, corporate finance och konsulttjénster. Ohrlings
ingédr 1 PricewaterhouseCoopers AB, som dr vérldens storsta revisions och konsultforetag.
Antalet kunder uppgar till 6ver 45 000 och forutom kvalificerade revisionstjdnster ligger
tyngdpunkten, enligt Ohrlings, pa att erbjuda specialistkunnande till den svenska marknaden.

Den operativa verksamheten bedrivs i de bada bolagen PricewaterhouseCoopers AB, vars
verksamhet i huvudsak #r inriktad mot de globala och stérre foretagen, och Ohrlings
PricewaterhouseCoopers AB, som har en mer nationell och lokal inriktning med fokus pd
mindre samt #garledda foretag. Ohrlings har 130 kontor runt om i landet vilket, enligt
foretaget, skapar en oerhord nérhet till deras kunder.

Ohrlings afféirsidé ér att de, for foretag och organisationer i Sverige, skall erbjuda produkter
inom revision, redovisning och radgivning, som skapar tillit till den information som ldmnas
och som synbart tillfor viarde 1 utvecklingen av verksamhet, riskbild och konkurrenskraft for
kunden.

Utgangspunkten i Ohrlings konsultverksamhet #r foretag och organisationer i forindring.
PricewaterCoopers Consulting, en av vérldens storsta aktorer inom management consulting,
arbetar med storre foretag bade internationellt och nationellt. P4 den nationella marknaden
erbjuds liknande tjanster d&ven av Verksamhetskonsulterna. Gemensamt for de tva enheterna
ar att de hjilper kunderna med allt frén strategiutveckling, till genomforande och praktisk
forankring av nya arbets- och tidnkesétt.

Den svenska revisionsmarknaden domineras av tre stora byrder; Ohrlings, KPMG och Ernst
& Young. Dirutover finns ett fatal byrder med verksamhet 6ver hela Sverige samt ett stort
antal mindre och lokalt verksamma revisionsforetag. Ohrlings #r Sveriges storsta
revisionsbyrd, mitt sdvil 1 omséttning som 1 antal revisorer och antal anstillda. Foretaget har
en stark stdllning pé alla delar av kundmarknaden, men huvuddelen av kunderna bestér av
mindre och medelstora familjeforetag i olika branscher.

Y www.pwe.com
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5. Empiri

Vi har valt att redovisa resultatet fran de genomforda intervjuerna foretagsvis. Inledningsvis
redogor vi for respektive foretags tjdnsteerbjudande och utvecklingsprocess. Ddrefter har vi,
dd studien har sin utgdngspunkt i ett target costing perspektiv, strukturerat vdrt empiriska
material efter foljande fyra komponenter; forsdljningspris, vinstkrav, kostnadsbild och
kostnadsreducering. Strukturen skall vidare underlitta jdimforelser mellan de olika
studieobjekten och teoretiska utgangspunkten i analysavsnittet. Inledningsvis kommer vi att
presentera de personer vi har intervjuat pd de olika foretagen.

5.1. Foreningssparbanken

Foreningssparbanken erbjuder idag en mangfald tjanster till sina kunder, vi har dock i var
studie valt att begrdnsa oss till att undersdka bankens betalningstjanster. Vi har darfor
intervjuat Markus Edstrom, som &r avdelningschef for bankkort, samt Karin Bjorkholm, som
ar produktchef for betal- och kreditkort. Dessutom har vi intervjuat P-O Melander, som dr
ansvarig for privatbetalningar, Internetbetalningar, girobetalningar, autogiro, samt de olika
overforingsfunktionerna som finns inom banken.

5.1.1. Tjénsteerbjudande och leveranssystem

Foreningssparbanken anser sig ha en bred produktportfélj. Bankens produktsortiment,
avseende betalning i butik och uttagstjinster med kort, bestar av uttagskort, olika typer av
bankkort (internationella och nationella), olika varianter av betalkort, med eller utan kredit,
samt e-kort’'. Till de flesta kortvarianter erbjuder banken diverse kringtjinster och formaner,
exempelvis forsdkringar och bensinrabatter. Banken erbjuder i1 huvudsak tre olika
betalningssétt for post- och bankgirobetalningar, vilka ar pappersgiro-, autogiro- och
Internetbetalning.

Banken har, enligt intervjupersonerna, en gedigen spridning av uttagsautomater och é&r
marknadsledande vad géller inlosenverksamhet och att ta emot kortbetalningar i1 butik, via
terminaler. Korttjdnsten levereras varje gang kortet anvénds bade vid kop i butik och vid uttag
i automat, vilket innebér att tjinsteleveransen sker flera ganger i sekunden. Banken arbetar
med att kontinuerligt forbdttra infrastrukturen for kortbetalningar. Det 1dggs stor vikt vid att
korttjédnsten skall vara enkel, snabb och séker och dédrmed vara ett béttre alternativ f6r kunden,
an kontanter.

Leveransen av pappersgirotjdnsten sker varje gang en kund via brev skickar in post- eller
bankgiro, for betalning till bankgirocentralen. I tjdnsten ingér en garanti som sdkerstéller att
betalning skall nd mottagaren max tre dagar efter insdnt giro. Autogiro levereras genom att
banken dverfor pengar frén kundens konto till foretagets, efter 6verenskommelse med de bada
parterna. Betalningstjdnsten via Internet levereras, dd kunden via inloggning med dosa pa
Bank via Internet, genomfor betalningar eller ldgger upp betalningar for bevakning.

41 Btt elektroniskt bankkort.
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5.1.2. Tillvdgagangssitt vid tjansteutveckling

Utveckling av nya och befintliga tjénster initieras, inom banken, genom impulser frén
kontorsndtet, kunder och konkurrenter. Ndr en idé genererats, genomfors ett si kallat
businesscase, dir de analyserar for- respektive nackdelar med tjénsteintroduktionen,
eventuella volym- och intdktsokningar, samt kostnadsbesparingar. Genom analysen forsoker
de skapa en bild av vad tjanstefordndringen kommer att innebdra for bankens
konkurrenssituation. I nésta steg kartliggs kostnaderna for utvecklingen, hur tjansten skall se
ut, vilka system som skall anvdndas och vilka fordndringar som kravs 1 befintlig infrastruktur.
Inom Foreningssparbanken tillimpas en bestdmd projektutvecklingsmodell, dér de kartldgger
floden och ser till vilka delar som berdrs av forandringen.

Vid utveckling av nya eller befintliga tjénster tar banken forst fram beslutsunderlag genom att
géra en forstudie. Hiari innefattas exempelvis kundundersokningar utférda av
Foreningssparbankens marknadsanalysavdelning. Kundundersdkningarna kan besta av bade
djupintervjuer och enkétundersokningar. Vid insamling av kunddata utnyttjar banken dven
finansmonitorn, vilket dr ett undersokningsinstitut inom finansbranschen, som kontinuerligt
staller generella fragor till kunder angdende banktjanster. Genom marknadsundersékningarna,
som utfors pa bade privat- och foretagskunder, testas virdet av den nya tjdnsten innan
uppstart av utvecklingsarbetet. I utvecklingsprocessen utgar Foreningssparbanken oftast fran
redan befintliga tjdnster och infrastruktur. Vid fordndring av infrastrukturen, i samband med
tjdnsteutveckling, finns det dock en viss troghet, eftersom banken &r beroende av flera parter.
Exempelvis kan bade privatpersoner, foretag och post- eller bankgirocentralen vara
involverade.

Inom produktsegmenten kort- och betaltjinster, finns inga direkta krav pa utveckling, men det
ar av stor vikt att gora avtryck pa marknaden, genom att ligga i framkant vad géller
tjdnsteutveckling. Banken far hela tiden impulser frdn marknaden, da exempelvis
konkurrenter som SIBA, Coop och Ica lanserar sina egna kort, vilket skapar utvecklingskrav
pa Foreningssparbankens kortavdelning for att behélla sina marknadsandelar.

Foreningssparbanken fastligger aldrig produktlivscykler for sina tjanster, utan tillimpar
principen going concern pa tjdnsteniva, det vill sédga att det inte finns nagon berdkning pa hur
lange en tjdnst kommer att leva, innan den avvecklas. Intervjupersonerna anser dock att de
olika tjénsterna gir genom olika faser, fran att tjinsten kan ses som en "hippfaktor”, till att
organisationen kan tappa intresset for tjdnsten och dé vidta eventuella atgérder.

5.1.3. Prissédttning och kostnadsberdkning vid tjdnsteutveckling

Vid utveckling av tjénster sitter Foreningssparbanken forst ett riktpris, som faststdlls med
hinsyn tagen till interna, redan kidnda, kostnadsforhallanden. Det slutgiltiga forsédljningspriset
bestims dock 1 samrdd med kontorsndten. Dessutom underséks rddande
marknadsforhallanden, utifran kundbehov och konkurrenssituation. Inom
Foreningssparbanken bryts inte vinstkrav och kostnadsreduceringsarbete ned péd varje
produkt. Istdllet belastas varje avdelning med ett vinstkrav, genom resultatansvar och
kostnadsmedvetenhet, vilket, enligt de intervjuade, skall prigla Foreningssparbanken dagliga
verksamhet.
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Figur 4. Modell for prissdttning av tjdnster, Féreningssparbanken.

5.1.4. Forséljningspriset

Redan vid planeringsstadiet av tjinsten sétts ett riktpris utifrdn vad som anses rimligt, med
hiansyn tagen till den 1 fortid uppskattade utvecklingskostnaden, samt standardiserade paslag
for OH kostnader. Det slutliga priset faststédlls dock 1 samrdd med kontorsrorelsen. Enligt de
intervjuade ldggs det inom banken storre vikt vid undersdkning av kundnytta och kundbehov
an pa kundens betalningsvilja.

Niér ett kundbehov har faststillts och en konkurrentanalys har genomforts, skapas en kalkyl
déar banken bestdmmer pris, kartldgger kostnader och nddvéndiga investeringar, samt vilket
betalningssétt som &r bast lampat for tjdnsten. Idag anvénder banken sig av arsavgifter pé
betal- och korttjdnster gentemot privatkunder och transaktionsprissittning gentemot
foretagskunder. Da arsavgiften bestims f{or bankens betaltjinster, gors statistiska
undersokningar avseende varje kunds genomsnittliga anvdndning av respektive tjanst och
utifran det statistiska underlaget, berdknas sedan en styckekostnad for tjdnsten. Inom banken
fors diskussioner kring huruvida transaktionsprissittning pa privatsidan hade varit mer
riattvisande, for bade kunden och banken, istillet for drsavgift.

Prisséttningen av tjénster syftar i vissa fall till att styra kunder mot de tjénster som &r mest
lonsamma for banken. Som exempel kan ndmnas att banken sétter ett hogre pris for betalning
med pappersgiro dn for Internetbetalning, eftersom Internetbetalningstjdnsten dr mer lI6nsam
for banken. Priset styrs dven av det vinstkrav som finns inom Féreningssparbankskoncernen.

5.1.5. Vinstkrav

Det, for alla resultatenheter, faststillda vinstkravet speglar hela organisationens
styrmekanism, dar malet &r kvoten av kostnader genom intdkter inte far overstiga 50 procent.
Det faststéillda vinstkravet bryts inte ned pa tjdnsteniva, utan det belastar istéllet bankens olika
avdelningar, genom delegerat resultatansvar. Enligt Foreningssparbanken, har deras tjénster
olika roller, da det finns bade l6nsamma och mindre 16nsamma produkter, i tjansteutbudet.
Dérmed skall de mer 16nsamma tjidnsterna 1 sortimentet stotta de tjdnster som &dr mindre
lénsamma, som en av intervjupersonerna uttryckte det: ”Det vi forlorar pd gungan tar vi igen
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pé karusellen.*”” Att Foreningssparbanken inte avvecklar de mindre l6nsamma tjinsterna
beror, enligt de intervjuade, pa bankens samhéllsansvar som storbank. De skall ha ett
sortiment som passar bankens breda kundbas, vilken bestér av ett tvdrsnitt av hela Sveriges
befolkning. Som ett exempel ndmndes bankens uttagskort, som egentligen ar vildigt dyrt att
hantera, men som @nda finns kvar i Foreningssparbankens sortiment.

5.1.6. Kostnadsbild

Kostnadsbilden for nya tjanster bdde inom kort- och betalningsavdelningen, grundas pd redan
kénda kostnadsforhallanden inom banken. Exempelvis innefattar kalkylen for kort foljande
kostnadskomponenter:

= framtagningskostnader

* materialkostnader

= avgift till VISA och Mastercard for anvandning av deras system
= portokostnader for utskick av fakturor for betalkort och nya kort
= [T kostnader for ett fungerande kortsystem

=  OH-kostnader samt kundtjénstkostnader

= upplaningskostnader for tillhandahallande av kreditkort

= forsdljningskostnader

Ovanstdende kostnadsposter bryts sedan ned pd varje kort. Liknande kalkyl gors dven for
bankens betaltjdnster. Vid faststidllande av tjdnsters kostnader berdknas dven pay off tiden for
bakomliggande investering, kostnader for att bygga in funktionen i infrastrukturen, samt
marknadsbearbetningskostnader. Dessutom beréknas en kostnadskalkyl utifrdn slutkunden,
som bygger pé tidsstudier av hur lang tid det tar att sédlja ett kort och hur mycket tid maste
lagga pa per kund.

5.1.7. Kostnadsreducering

Kostnadskontroll dr ett extremt viktigt styrmedel for banken. Enligt de intervjuade é&r
kostnadskontrollen det forsta som analytiker granskar hos alla banker och om den anses
bristfillig paverkas borskursen negativt.

Vid uppstart av projekt finns en hog kostnadsmedvetenhet, till foljd av bankens
kostnadskontroll. Utvecklingsprojekten dr véldigt styrda av budget, vilket medfor att vissa
projekt inte fullfoljs, eftersom budgeten inte récker till. Pengarna ér dven en styrande faktor i
hur ldnge utvecklingstiden tillats vara. Dock gors alltid en tidplan i samband med uppstarten
av ett nytt utvecklingsprojekt. I de fall malkostnaden blir for hog, for att utifran marknaden
sdtta ett rimligt pris, reduceras kostnaden genom att reducera tilliggstjanster. Om tjdnsten blir
for svar att sdlja eller for dyr att ta fram avvecklas projektet.

Lika vil som banken arbetar for att 6ka sina intdkter, sa stravar de efter kostnadseffektivitet
for att 6ka marginalerna och pa sa sétt fa en hogre vinst. Banken reducerar bland annat sina
kostnader genom kontinuerliga forhandlingar med sina leverantorer, for att reducera
inkOpspriser. Leverantorspriserna dr volymbaserade och genom kop av stora volymer, har de

42 Citat P-O Melander
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en avsevard forhandlingsstyrka. De har dven valt att outsourca vissa delar av verksamheten
for att 0ka I6nsamheten.

5.2. Robur AB

Robur, som ingér i Foreningssparbankskoncernen, &r ett bolag som bedriver verksamhet inom
fondforvaltning, forsékringar och individuellt pensionssparande. For att fa en Gvergripande
bild av Roburs ekonomiska styrning, vad géller utveckling av nya och befintliga tjanster, har
vi intervjuat Par Backman, som dr marknadschef for Robur.

5.2.1. Tjinsteerbjudande och leveranssystemet

I forsta hand erbjuder Robur kunden att spara direkt i en fond, alternativt spara indirekt i
fonder via fondforsékring eller individuellt pensionssparande. Syftet med sparandet for
kunden dr ndgon form av tillvixt, vilket i huvudsak dr det Robur skall leverera. Under en 30 —
40 procentig borsnedgang dr det dock nést intill omojligt att leverera tillvaxt at kunden, men
Roburs mél med all forvaltning ér att ha en bittre tillvdxt 1 fonderna 4n genomsnittsindex.

5.2.2. Tillvdgagangssitt vid tjdnsteutveckling

Utvecklingsuppslag kan utvinnas fran kontor, kunder eller erhallen konkurrentinformation.
Robur har internt en vil beskriven arbetsgang avseende utvecklingsprocessen, dér det
faststills vem som gor vad, bestimda besluts- och avrapporteringspunkter, vilka
lonsamhetskrav som skall tillgodoses, hur systemldsningen skall se ut och si vidare.
Produktavdelningen samlar in all védsentlig fakta, innan ledningen tar del av beslutsunderlaget
for att bedoma om produkten skall borja utvecklas. Beslutsunderlaget eller kalkylen skall vara
sa pass vil gjord att det inte skall uppsta nagra kostnadsavvikelser.

Da marknaden och kundernas krav och preferenser stindigt foréindras, maste Robur
kontinuerligt se Over sitt tjansteutbud och utveckla nya fonder. Nackdelen med att vara i
Roburs storlek, dr att marknaden stéller krav pa ett fullstdndigt tjdnsteutbud. Néar kunder val
investerat i en fond kan Robur inte ldgga ned den, vilket innebdr att de maste behélla alla
gamla produkter. Foljaktligen Okar hela tiden resursanvdndandet, vilket medfor Okade
kostnader. Ett sétt att hindra kostnadsokningen for Robur &ar att, i den méan det gar, sla
samman olika fonder och pa sé sétt uppna en effektivare forvaltning.

Pér Béackman anser det inte vara av storre vikt for Robur att ligga allra forst avseende
produktutveckling. Enligt honom é&r det dyrt att vara forst och diarmed bittre att lata ndgon
annat fondbolag introducera produkten och pa sd vis se ifall den efterfragas pa marknaden.
Som Sveriges storsta fondbolag, maste Robur dock ligga i fas med sina konkurrenter, {for att
inte vara sist vad giller lansering av nya produkter, som efterfrigas pad marknaden.

I Roburs utvecklingsprocess ingar en marknadsanalys, for att underséka om den nya tjansten
kommer att kunna siljas. I marknadsanalysen undersdoker Robur om det redan finns nagon
liknande produkt pa bdde den nationella och internationella marknaden, vem som i sé fall
erbjuder tjansten, hur konstruktionen ser ut och hur den upplevs av kunden. I nésta steg
uppskattas den nya fondens forsiljningsvolym.

28



Ekonomisk styrning vid tjdnsteutveckling
- ur ett target costing perspektiv -

5.2.3. Prisséttning och kostnadsberdkning vid tjansteutveckling

Robur utgar ifrdn en kombination av produktens kostnadsbild och marknadens
betalningsvilja, samt uppskattad forsiljningsvolym, vid faststillning av forvaltningspriset.
Robur bryter inte ned vinstkravet pa varje tjénst, utan kravet stills istdllet pa respektive
verksamhetsomrdde. Kostnadsreduceringsarbete bedrivs inte heller 1 samband med
produktutveckling, utan bolaget har en kontinuerlig strdvan efter att vara kostnadseffektiva.

Kostnadsbild
Marknadens betalningsvilja

Forséljnings pris

Forséljningsvolym

Figur 5. Modell for prissdttning av tjdnster, Robur.
5.2.4. Forsiljningspris

Nar forvaltningspriset bestims gors en avvigning mellan Roburs faktiska kostnad, for att
forvalta fonden och Roburs uppskattning av marknadens betalningsvilja. Priset kunden betalar
ar en éarlig forvaltningsavgift, vilken varierar beroende pd vilken fond kunden innehar.
Avgiften ligger dock mellan 0,5 upp till 2 procent av det sparade beloppet.

5.2.5. Vinstkrav

Robur har inget bestimt vinstkrav for respektive fond, utan har istillet ett generellt
lonsamhetskrav pa hela verksamheten. Det 6vergripande 16nsamhetskravet fordelas sedan pa
de olika verksamhetsomrddena inom foretaget.

5.2.6. Kostnadsbild

Roburs kostnadsbild bestar dels av en forvaltningskostnad, men dven av kostnader for
administrationen kring bland annat kurssittning av fonder. Dessutom ingar
marknadsforingskostnader uppkomna vid lansering av nya fonder, men é&ven {or
marknadsforing av befintliga fonder. Inom Robur mits alla kostnadsposter noggrant, men
foretaget fordelar inte kostnadsposterna per fond, utan snarare per verksamhetsomréde.

5.2.7. Kostnadsreducering

Som Bickman ndmnt inledningsvis, tjdnar alla inom branschen mycket mindre an forut, givet
de besvarliga tider som idag rader. Totala virdet av Roburs fonder var for tva ar sedan 330
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miljarder, men virdet har minskat och dr idag 240 miljarder. Borsens nedgéng har gjort att
alla fondbolag pa ett helt annat sitt maste se over sina kostnader, for att uppna stérsta mojliga
nytta pd varje satsad krona. Robur undersoker mojligheter till kostnadsreducering bade i
utvecklingsprocessen och i forvaltningen av fonder. Administrationen stir dock, inom Robur,
for de storsta kostnadsposterna och darmed gors de storsta reduceringsinsatserna déar. Robur
forsoker ateranvinda vildigt mycket av den redan befintliga kunskap, kompetens och
systemstruktur till forvaltning av nya fonder vilket de, enligt Bickman, har tjdnat valdigt
mycket pa.

P& Robur uppskattas livsldngden pé en fond vara mellan 10 till 20 ar. Eftersom det ar nist
intill omojligt for foretaget att lagga ner fonder, slés istdllet fonder samman for att fa en mer
effektiv forvaltning. Sammanslagning av fonder ger Robur stordriftsfordelar, eftersom det inte
innebdr ndgon skillnad for forvaltaren om denne forvaltar 10 eller 30 miljoner 1 samma fond.

5.3. If skadeforsdkringar

If skadeforsdkringar &r indelat 1 tre verksamhetsgrenar, en privat-, en foretags- samt en
livforsakringsavdelning. Vi har valt att begrdnsa véar empiriska undersokning till
foretagsforsikringar, dir vi intervjuat Morgan Ahlund, som #r chef for egendom/produkt i
Sverige och Jan Carlsson, som ér chef for underwriters® egendom.

5.3.1. Tjénsteerbjudande och leveranssystem

Ifs tjanstekoncept grundas i1 erbjudande om ekonomisk trygghet, genom att forsékringsbolaget
betalar skadan, ndr nagot oforutsett intraffar. Foretagsforsdkring som tjanst, vander sig till ett
segment som innefattar alla foretagskunder, frdn den enskilde hobbyforetagaren till den stora
mekaniska industrin. Dessutom dr banker starka intressenter, eftersom banken kridver att
kunden skall ha en brandforsékring, for att de skall beviljas kredit. Brandforsidkringen skyddar
pa sé vis bankernas utlaning, ifall det borjar brinna hos kredittagaren.

Forsdkringsvillkoren for stora och smé foretag skiljer sig genom att smé bolag far en mindre,
redan sammansatt produkt av olika standardiserade forsdkringar, medan storre foretag istéllet
erbjuds forsdkringar pa mer individuell niva. Har genomfors en behovs- samt riskanalys och
utifrdn dem laggs det till och tas bort tjinster, for att skrdddarsy forsdkringen efter kundens
behov.

Det dr forst ndr en skada uppstar som forsékringstjdnsten levereras, men i de flesta fall dr
kunden skadefri, vilket innebar att forsédkringen endast blir en utgift for kunden. Tjansten blir
diarmed abstrakt, eftersom det forst dr nir den levereras som det gar att mita om kunden blir
nojd.

5.3.2. Tillvagagangssitt vid tjansteutveckling
Inom foretagsforsékring utvecklas fa nya tjanster, dd omradet dr véldigt traditionellt. Basen

for alla foretagsforsdkringar ar brandforsdkring, som dérifrdn utvidgas genom tilligg av
kringtjanster. Utvecklingen av forsdkringarna sker gradvis genom att produktavdelningen,

“ underwriters r ingenjor som besoker industrier, de bestimmer vilka villkor If kan erbjuda och vilken premie
forsdkringsbolaget skall begéra utifran hur risken ser ut for foretaget
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under aret, far forslag till forbattringar fran séljare och skadereglerare, som uppticker brister i
de befintliga tjansterna. Utvecklingen initieras oftast genom att en kund har ett behov, som
inte ticks av forsdkringen. Om sedan behovet upptécks hos fler kunder, leder det fram till en
standard som laggs till i villkoren. Oftast testas en ny tjdnst i en begransad kundgrupp, for att
undersoka om den dr rimlig och tillrdckligt 16nsam for att ldgga till 1 forsédkringen. Vid
tjdnsteutveckling krivs en uppskattning av skadefrekvensen, for att If inte skall ta pd sig
ataganden som de sedan inte kan fullf6lja. En felaktigt uppskattad skadefrekvens kan leda till
att forsdkringsbolaget, pa grund av kapitalbrist, inte kan ersétta kunden da skadan uppstar.

5.3.3. Prisséttning och kostnadsberdkning vid tjdnsteutveckling

Niér If prissétter en ny tjanst utgar foretaget fran statistiska riskkostnadsberdkningar. Dértill
laggs ett kostnadspaslag for Ovriga administrativa kostnader, samt ett vinstpaslag, som
tillsammans med riskkostnaden utgér forsdljningspriset. De administrativa kostnaderna
forsoker If hela tiden reducera, genom att uppmuntra kostnadsmedvetenhet bland de anstéllda.
De dmnar dven sénka sina och kundernas kostnader, genom att uppmuntra dem till att arbeta
skadeforebyggande.
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Figur 6. Modell for prissdttning av tjdnster, If.

5.3.4. Forséljningspris

Néar If bestimmer forsédkringspremien utgdr de ifrdn statistiska berdkningar av
skadefrekvensen, det vill sdga sannolikheten att en skada kommer att uppstd. Sannolikheten
berdknas genom att olika scenarier sitts upp. I priset skall, utover riskkostnaden, dven
skadekostnaden och ovriga kostnader, som till exempel 16n till produktutvecklarna,
skadereglerarna och séljarna, ingd och dartill 14ggs dven en vinstkomponent. Majoriteten av
premien bestar dock av en sa kallad “’storskadepremie”, vilket innebir att kunder fir hogre
premie om en stor skada uppstar hos en annan forsikringstagare, trots att denna kund inte alls
ar berord av skadan. If méste ockséd uppskatta hur stor skada de sjdlva anser sig klara av, for
att sedan aterforsdkra sig pd belopp som Overstiger den summan, hos andra forsiakringsbolag.
Dessutom sprider If riskerna, genom att kdpa aggregatskydd, ifall skador av samma
omfattning sker flera gdnger samma ar.

For mindre foretag sammanstélls en tariff (prislista), genom att If uppskattar normalrisken 1
verksamheten, som de sedan sétter premien efter. For storre kunder, som forsékrar belopp
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over 50 miljoner kronor, sammanstélls tariffen genom en individuell riskuppskattning gjord
av underwriters. I vissa fall kan stora kunder fa rabatt pd forsédkringspremien, men eftersom
det inte gar att utnyttja stordriftsfordelar pa ett bra sdtt inom branschen, forekommer
vanligtvis inte rabatter. Den stordriftsfordel, som If kan &tnjuta genom storkunder, &r endast
en marginell kostnadsminskning, genom en eventuell forenkling av handldggning och
administration. Storleksrabatt strider dock mot den matematiska principen, eftersom risken
for skada okar ju mer kunden forsdkrar. For de flesta forsékringar bestammer If ett tak med ett
maxbelopp, for hur mycket de ersétter sina kunder.

Information om konkurrenterna &r svartillgidnglig, men If forsoker kontinuerligt f6lja upp
konkurrenssituationen, for att kunna erbjuda sa konkurrenskraftig prissittning som mojligt.
De substitut, som idag finns pd marknaden, dr exempelvis de foretag som har egna
sjalvforsdkringssystem, sa kallade Captives. Exempel péd foretag som byggt upp egna
forsdkringsbolag ar Ericsson, Skanska och NCC.

5.3.5. Vinstkrav

Varje ar sker en justering av vinstmélen kopplade till respektive avdelning, samtidigt som en
onskvird utveckling av resultatet planeras. Vid vinstplanering utgar If frdn kvoten av premien
satt i relation till risk- och skadekostnaden samt ¢vriga kostnader. Kvoten, vilken If namnger
som combined ratio, skall enligt Carlsson ligga strax 6ver 100 procent.

5.3.6. Kostnadsbild

De kostnader som uppstér vid en foretagsforsdkran dr forst och framst kostnaden for att silja
forsdkringen, vilket sker via en siljare eller miklare. Dérefter tillkommer dven kostnader for
analys av forsdkringsbehov och risker samt for en eventuell besiktning av forsdkringsobjektet.
Dessutom ingér kostnader for att utfirda och hantera forsékringshandlingarna. Vidare har If
utvecklingskostnader f6r sina produkter.

Niér skadan val har intrdffat forvéntas forsidkringsbolaget leverera tjinsten, vilket innebdr en
kostnad for foretaget, da skadereglerare och skadeuppfoljare skall se till att det s fort som
mojligt finns hantverkare pad plats, s att kunden snabbt kan &teruppta sin verksambhet.
Riskkostnaden berdknas genom historiska undersdkningar flera &r bakit i tiden, men édven
genom en analys av hur det ser ut pa den globala marknaden idag. D4 riskfordandringen sker
langsamt over tid, dr det mojligt for If att anvinda sig av fakta och statistik for att sitta
rattvisande prognoser framét i tiden.

5.3.7. Kostnadsreducering

If forsoker hela tiden utveckla béttre system for en billigare hantering. Genom att faststilla
riktlinjer och rutiner vid premieséttning, vilket exempelvis kan reducera antalet foretagsbesok
vid riskbedomning forsoker If, i allt storre utstrackning, effektivisera och sénka sina
kostnader. If ser kostnadseffektivitet som en viktig konkurrensaspekt, eftersom det foretaget
som dr mest kostnadseffektivt har konkurrensfordel och kommer dérmed att vara lonsamma
pa sikt. Riskpremierna ser 1 princip likadana ut 1 de olika bolagen och dérfor &r det viktigt att
ha konkurrensfordel d& det giller de Ovriga kostnaderna. Darfor pagar det stdndigt en
kostnadsjakt inom If for att minska kostnader i det dagliga arbetet. Ett annat sitt for If att
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reducera kostnader dr genom en uppmuntran till sina kunder att arbeta skadeforebyggande,
vilket &ven medfor att kundens kostnader reduceras.

Ett sdtt att sdnka kostnaderna dr att generalisera forsékringsprodukten for smé foretag, genom
att standardisera villkoren. Det finns dock en risk att If, med en generalisering, 6verforenklar
marknadsbilden. Med en allt for stor utjimning i tariff-rummet, kan If tappa de béttre och
endast behdlla de sdmre kunderna. Tariff-rummet far inte vara s& stort att
premiedifferentiering gér forlorad, eftersom de basta kunderna dé vinder sig till konkurrenter
som erbjuder en storre differentiering.

5.4. Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB

Ohrlings inriktar sig frimst pa dgarledda klientforetag. Foretaget dr verksamt inom revision
och skatterAdgivning och erbjuder dessutom olika konsulttjinster. Av Ohrlings olika
verksamhetsomraden, valde vi att studera konsultverksamheten, dir vi intervjuade Jan
Johansson, som &r chef for konsulterna inom det nationella verksamhetsbenet i Géteborg.

5.4.1. Tjénsteerbjudande och leveranssystem

Ohrlings frimsta kunder #r foretag med en omsittning p4 50 miljoner upp till ett par hundra
miljoner, till vilka de huvudsakligen erbjuder radgivnings- och bollplankstjénster inom
omradet verksamhetsstyrning. Exempel p& kunder som anlitar Ohrlings, ir foretag som haft
en stark tillvixt och har forlorat helhetsbilden av sin verksamhet. Konsulterna hjélper da
foretagen att strukturera verksamheten, genom att de forst undersoker foretagets
styrningsmodeller och direfter ger forbattringsforslag. Analysen kan exempelvis leda till
fordndringar av ekonomisystem, for att pa ett bittre sitt folja upp produkt, kund och marknad.
Ohrlings har inte konkreta 16sningar, men de anvinder sig av exempelvis balanserat styrkort
och modeller liknande target costing i sina tjdnster.

Tjansten levereras di konsulter befinner sig pd plats och fungerar som bollplank for
foretagen, genom att diskutera fragor kring foretagets utveckling. Diskussionerna kan berora
allt ifran stora dvergripande fragor, som val av marknad, affarskoncept och sa vidare, till de
mindre foretagens perspektiv angdende tillviaxtsmojligheter. I tjdnsten levererar konsulterna
sina erfarenheter, i kombination med kundens strukturkapital och jobbar ofta ihop med
foretagets ledning eller dgare, for att skapa en utvecklingsplan for foretaget.

Ohrlings anser det vara en fordel for dem att kunna erbjuda kunderna stdrsta méjliga frihet
genom sa korta, successiva delleveranser som mdjligt. Genom tydliga brytningar kan kunden
se att varje leverans skapar vérde och att projektet framskrider. Kunden skall, nar de vill,
kunna avstd fran fortsatt samarbete, vilket innebér att kunden inte skall vara bunden till nagot
kontrakt.

5.4.2. Tillvagagangssitt vid tjansteutveckling

Vid uppbyggnad av strukturkapital, laggs fokus pa att utveckla olika instrument, sé att alla
konsulter inom Ohrlings skall kunna kinna igen arbetssittet, oavsett var i Sverige de ir
verksamma. Kalkylmodeller och metoder for kartliggning och analys, dr exempel pa
instrument som utvecklats pa samma sétt inom hela foretaget, for att sedan ligga till grund for
all konsultverksamhet.
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Johansson anser utveckling av humankapitalet, vara av stor betydelse 1 ett kunskapsintensivt
foretag, som Ohrlings. Bland Ohrlings konsulter finns det dock ménga med erfarenhet som
foretagsledare, vilket priaglar deras konsultarbete. Det dr svart for siddana konsulter att
fordandra sitt arbetssitt och ta till sig nya idéer, sdger Johansson. Istéllet for utbildning av en
mer grundldggande karaktir, behover konsulterna utbildningar pa andra plan for att vidga
redan befintlig kunskap. Ett exempel dr sidljutbildning, dir kunskapsbildningen berér mer
personliga plan och dér konsulterna analyserar sig sjilva for att exempelvis se vad de har for
sdljegenskaper.

Det ar av stor vikt, for foretag inom konsultbranschen, att halla sig ajour vad géller trender
kring vilka modeller och metoder som #r aktuella. For ett etablerat foretag som Ohrlings #r
det, enligt Johansson, inte viktigt att vara “forst” avseende tjansteutveckling, utan vikten
ligger snarare i att ha en bredd i humankapitalet. Ohrlings profilerar sig inte mot nigot
speciellt koncept, utan skall ha en bred kunskapsbas inom verksamhetsstyrning.

5.4.3. Prisséttning och kostnadsberdkning vid tjansteutveckling

Ohrlings utvecklar inte nya tjénster av samma innebdrd som de ovriga fallforetagen. I
dagsliget sitter Ohrlings sitt forsiljningspris utefter marknadens betalningsvilja, med hinsyn
tagen till den verksamma konsultens 16n. Varje konsult belastas med ett visst tickningsbidrag
och sedan dr det upp till varje konsult att generera tillrickligt med intdkter, utefter de tjénster
som siljs. Nagot namnvért kostnadsreduceringsarbete bedrivs inte.

-

L Vinstkrav

/ Marknadens betalningsvilia o )
Forsaljningspris

\ Konsultens 16n

Figur 7. Modell for prissittning av tjcnster, Ohlings.
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5.4.4. Forséljningspris

Konsultbranschen dr som alla andra branscher, konjunkturkinslig, och i dagslidget ar
marknaden for konsultverksamhet vildigt svag. Vissa deltjdnster som erbjuds dr dock inte
konjunkturkéinsliga, d& det oavsett hur konjunkturen ser ut alltid finns ett behov av konsulter 1
storre foretag. Det krdvs en mer marknadskopplad prisséttning, for de tjidnster som &r
konjunkturkénsliga, medan de tjénster, vars efterfrigan inte fOrdndras med
konjunktursviangningarna, har ett relativt stabilt pris.

Konsultbranschen préglas av en tidsbaserad prisséttning, da det dr hogkvalitativ kunskaps-
och erfarenhetsbaserad tid som levereras. Hela Ohrlings interna styrmodell, uppfoljning och
prissittning bygger péd timdebitering, ddr debiteringsgraden speglar hur stor andel av
arbetstimmar som fOretaget kan debitera kunden. Timpriset bestdms genom tariffer, som
bygger pa konsulternas loner och avkastningskrav, vilket for kunden innebér olika priser
beroende pa vilken konsult som anlitas. Varje konsults grundtariff paverkas dock av
marknadsldget och da utbudet av konsulter idag ar storre dn efterfragan, hardnar
konkurrenssituationen, vilket pressar priserna.

Ohrlings forsoker, som de flesta andra konsultforetag, att limna den tidsbaserade
prissittningen, men kunderna raknar &ndé, enligt Johansson, om priset i timmar, eftersom det
ar den prissittning kunderna kénner till och har erfarenhet av. Exempelvis vill klienter inom
den offentliga sektorn inte utséttas for ndgon storre risk, varfor de vill ha fast pris eller
paketpris for tjidnsterna, dock réknar de alltid om priset till timpris for att kunna gora en
relevant jamforelse. Det kan vara svért for kunden att se vad som ingér i leveransen om det
sétts ett paketpris, eftersom det utlovas ett resultat, vilket dr svart att bedoma innan tjansten
levererats.

5.4.5. Vinstkrav

Inom Ohrlings bygger vinstkravet p4 kvoten av resultatet satt i relation till omsittningen.
Vinstkravet sétts generellt for hela foretaget, men for de olika tjanstegrenarna gors det
individuella anpassningar av vinstkravet, eftersom de olika grenarna skiljer sig avseende
bemanning, aldersstruktur och affarskoncept. Varje konsult har krav pa sig att generera ett
visst tickningsbidrag inom sin resultatenhet.

5.4.6. Kostnadsbild

De stora kostnadsposterna inom konsultféretag dr personalkostnader, som innefattar 16ner och
utbildningskostnader, samt lokalkostnader. Ohrlings vill av strategiska skil vara centralt
beldgna, vilket medfér hdga lokalkostnader. For ovrigt dr det frimst nir Ohrlings skall
utveckla ett nytt koncept eller metoduppldgg, som det fordras stora investeringar, i bland
annat utbildningar. Ohrlings anser #ven att utveckling ir kostnadskrivande, eftersom
konsulternas dyrbara tid gar at.

5.4.7. Kostnadsreducering
Inom konsultbranschen &r det svért att paverka kostnaderna genom att arbeta effektivare.

Istdllet sidnks kostnaderna genom reducering av personal, dd det inte gir att péverka
lokalkostnaderna i samma utstrackning. Om Ohrlings gar daligt beror det pa att foretaget inte
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har tillrdckligt mycket beldggning och diarmed inte far ut tillrdckligt mycket pengar per
tidsenhet. Om priserna pi marknaden ir oférindrade, men Ohrlings kapacitet &r for stor, krivs
en anpassning till marknadsbehovet, vilket gors genom en personalreducering. En sddan
reducering av kapaciteten, begridnsar mojligheten att leverera tjénster i samma utstrickning
som tidigare, vilket leder till mindre marginaler att ticka de fasta omkostnaderna med.

Medvetenheten om att arbeta for stindiga forbittringar ér stor inom Ohrlings, men enligt
Johansson dr konsulterna daliga pa att tillimpa tankarna i egna arbetsrutiner. Han siger att det
inte finns tid for att gora erfarenhetsanalyser, for att strava efter forbattringar, men tror att det
finns minga forbattringsmojligheter.
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6. Analys

I analyskapitlet, kommer studiens empiriska material bearbetas och analyseras, utifrdn den
litteratur och teoribildning som skildras i uppsatsens litteraturgenomgdng. Inledningsvis
analyseras foretagens tjidnsteerbjudande och tjdnsteutvecklingsprocessen utifran litteraturen.
Vidare illustreras undersékningens resultat i form av en tabell och direfter kommer en
diskussion kring tabellens innehdll foras, ddr funna likheter och skillnader mellan teorin och
fallféretagen kommer att skildras i mer detalj. De, i analyskapitlet, forda resonemang
kommer sedan att ligga till grund for en slutdiskussion i uppsatsens sista kapitel.

I litteraturen &r det frimst fyra egenskaper som karaktdriserar en tjanst och de fyra sirdragen
medfor att tjdnsten skiljer sig fran varan. Tjdnsten dr immateriell, oskiljaktig fran kundens
konsumtion, den &r lattillgdnglig for konkurrenter samt mer heterogen i jimforelse med
varor.** Trots att de fyra fallforetagen alla ir tjansteforetag, ser vi stora skillnader pa deras
tjdnster avseende de fyra egenskaperna som ndmns i litteraturen.

Att tjinsten betecknas som immateriell, beskrivs i litteraturen som att kunden inte kan se eller
ta pa tjansten innan den levereras. Vi anser att de fyra undersokta foretagens tjdnster kan, av
kunden, upplevas som mer eller mindre immateriella, fran bankens relativt konkreta tjénster
till de abstrakta tjinster, som Ohrlings erbjuder. Féreningssparbanken erbjuder tjénster som
bankkort, giro- och Internetbetalningstjénst, vilka kunden kan se och ta péd via bankkortet,
giropappret och Internet, och pd grund av dessa faktorer tror vi att tjdnsten kan uppfattas som
mer materiell i relation till de andra fallféretagens tjénster. Roburs tjdnsteerbjudande om
ekonomisk tillvdxt kan uppfattas som immateriell, men da foretagets ramaterial bestir av
pengar, som har en fast form, anser vi att tjansten upplevs mer konkret av kunden. Det
grundar vi pa att kunderna dagligen kan f0lja pengarnas utveckling, samt att Robur pd
kundens begdran kan likvidera fonderna och betala ut vérdet i kontanter.

Ifs tjénst uppfattar vi som mer abstrakt, eftersom det endast &r ett fital kunder som tjénsten
faktiskt levereras till. Forsdkringshandlingarna dér villkoren beskrivs, dr det som
representerar forsdkringstjdnsten for kunden, vilket vi anser kan uppfattas som ogripbart,
eftersom kunden i de flesta fall inte vet exakt vad som kommer att levereras vid uppkommen
skada. Ohrlings ir, enligt oss, det foretag som levererar mest abstrakta tjénster. Det grundar vi
pa att Ohrlings erbjuder en tjinst som, mer in de andra foretagen, ir oskiljaktig frin kunden,
eftersom de i huvudsak erbjuder radgivning vilket kriaver kundens nirvaro. Dessutom dr den
levererade tjdnsten individuell for varje kund, eftersom deras behov ér olika och kriver
skrdddarsydda losningar. Vidare kan kunden aldrig 1 forvdg veta hur resultatet av den
levererade tjdnsten kommer att se ut.

P& grund av tjinsters immateriella karaktdr maste tjdnsteforetag, mer én tillverkande foretag,
Svertyga sina kunder om produktens kvalitet och funktionalitet innan leverans.*’ Vi finner det
utmirkande draget vara starkast och av storst betydelse for Ohrlings, som leverantdr av
konsulttjanster. Pastdendet grundar vi pé kundens svarighet att konkretisera konsulttjansten
innan slutresultatet levererats. De Ovriga tre foretagen madaste ocksa beakta tjidnstens
immateriella karaktir, men relativt Ohrlings, ir deras tjénster av mer konkreta, varfor en

44 Cooper, R. & Edgett, S., Product development for the service sector, 1999
45 11
Ibid
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overtygning gentemot kunden inte dr lika vdsentlig. Kunden har redan, i vir mening, en
uppfattning om vad de dvriga foretagen levererar.

Tjénsteforetags oforméga att skilja produkten ifrdn kundens konsumtion, gor fOretagen
oerhort beroende av ett vilfungerande tjdnsteleveranssystem. Det beror pa att kundens
upplevda resultat ar direkt kopplat till hur foretaget producerar och levererar tjdnsten.*® I alla
de studerade foretagen levereras tjdnsten samtidigt som den konsumeras, vilket innebér att
slutproduktens kvalitet, precis som diskuteras i litteraturen, direkt paverkas av hur den
levereras till kunden.

Vid jimforelse av foretagens leveranssystem finner vi att de olika foretagen forlitar sig pa
olika metoder for leverans av sina tjinster. Foreningssparbanken och Robur forlitar sig i
huvudsak pa infrastruktur, genom exempelvis Internet och olika forvaltningssystem. Vidare
anser vi att Ifs leveranssystem istéllet bygger pa en kombination av infrastruktur och personal,
dé de bdde anvinder sig av systemlosningar for kundhantering och personal for kundbesdk. I
kontrast till de andra foretagen anser vi att Ohrlings endast anviinder sig av sin personal som
leveranssystem, eftersom det 4r konsulternas arbete som skapar tjdnsten. I litteraturen®’
betonas de operativa avdelningarnas roll i tjénsteleveransen som mycket visentlig, men vi
anser att den, pa grund av skillnaderna i leveranssystemen, tar olika former inom foretagen.

Som en tredje egenskap i litteraturen®® betonades littheten att kopiera tjénster mellan aktorer
pa marknaden, eftersom patent for tjdnster &r sillsynta. I de studerade foretagen ser vi en
tydlig likhet mellan deras erbjudna tjanster i forhallande till konkurrenternas. Precis som
ndmnts 1 litteraturen, anser vi att det darfor borde vara nddvandigt for de flesta av foretagen,
att vara forst pd marknaden med nya produkter, for att inte tappa marknadsandelar. Vi ser
dock endast den instidllningen hos Foreningssparbanken, da Robur verkar anse det vara for
kostsamt att ligga i framkant med nylanseringar och If inte, i ndgon stdrre utstrickning
lanserar nya produkter, utan utdkar istéllet befintliga tjanster, d& behov uttrycks. Det foretag
som verkar ligga minst vikt vid nylansering dr Ohrlings eftersom de istillet ser en
konkurrensfordel 1 att ha en bred kunskapsbas och strivar efter att kunna lite om de flesta
ekonomiska styrverktyg som erbjuds pa marknaden.

I litteraturen®® beskrivs vidare heterogenitet som ett av de karaktirsdrag som ir typiska for en
tjédnst. Vi anser dock att heterogenitet dr ett drag som varken kan forknippas med tjénsterna
som erbjuds av Foreningssparbanken eller Robur. Istillet kan deras tjdnster i den aspekten
mer liknas vid tillverkande foretags varor, da deras erbjudna tjanster &r standardiserade och
det inte gors nagon individuell kundanpassning. If erbjuder standardiserade
forsékringstjdnster till sina smabolagskunder, medan vi finner en hog grad av heterogenitet i
de tjanster som erbjuds till de storre foretagskunderna. Grunden till all foretagsforsékring If
erbjuder utgors dock av brandforsdkring, vilket vi ser som en fast standard som foretaget
sedan, mer eller mindre, anpassar till sina kunder.

Av vér studie kan vi utrona att Ohrlings #r det foretag, dir vi finner starkast drag av
heterogenitet bland de erbjudna tjinsterna. Det &r i Ohrlings fall nist intill omdjligt att

% Cooper, R. & Edgett, S., Product development for the service sector, 1999
7 Tbid
* Ibid
* Tbid
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standardisera sina tjénster, eftersom varje levererad tjdnst bygger pa kundens individuella
behov. Vikten av att finna en balans mellan standardisering och kundanpassning i tjénster ar
nigot som podngteras i litteraturen. Behovet av att finna rétt balans mellan ovanstaende
sardrag ser vi vara storst hos If. En for hog standardisering av forsékringsvillkor skulle
innebdra felaktig kundhantering, medan en for hog kundanpassning i tjédnsterna skulle bli for
kostsamt for foretaget.

Fordelarna med heterogenitet kan i stdrre utstrickning Atnjutas av foretag som Ohlings,
genom deras behov att kundanpassa sina tjanster. For foretag som Foreningssparbanken kan
heterogenitet didremot innebdra Odesdigra konsekvenser, eftersom kunden fOrvéntar sig
samma resultat varje géng tjdnsten anvinds och ddrmed tappar fortroendet vid for stor
variation. En individuell anpassning till varje kund kan varken Foreningssparbanken eller
Robur tilldmpa 1 storre utstrackning, da en allt {or stor tjénstedifferentiering, efter kundbehov,
skulle bli for dyrt. Vi menar att det, for alla fallféretagen, &r oerhort viktigt att sdkerstélla
utlovad kvalitet pa de tjanster som erbjuds och foljaktligen &r det av vital betydelse att genom
kvalitetskontroll hantera tjansternas heterogenitet.

6.1. Tillvagagangssitt vid tjansteutveckling

Inom tjanstesektorn har det vuxit fram ett stort behov av stindig fornyelse, vilket stiller krav
pa ett hogt tempo och en effektivisering i utvecklingsprocessen inom tjansteforetag. Kravet pa
effektivisering av utvecklingsprocessen, anser vi prigla de undersokta foretagen i olika
utstrdckning. Foreningssparbanken strdvar efter att vara marknadsledande inom branschen
och vi tror att personalen ddrmed kdnner en hog press att stindigt utveckla nya och befintliga
produkter, trots att det inte finns nagot uttalat utvecklingskrav. Inom Robur ser vi inte samma
behov av fornyelse, utan utveckling sker som svar pa fordndringar i kundpreferenserna. Vi
kan inte heller utrona nagot uttryckt utvecklingskrav pa foretagsforsikringar inom If, utan det
sker endast en vidareutveckling av de befintliga forsdkringstjansterna, da de uppticker att
nagot kundbehov inte tillgodoses. Den framsta anledningen till att ovanstdende foretag inte
har ndgra storre utvecklingskrav, finner vi vara att de ar etablerade aktorer pa relativt stabila
marknader.

Foreningssparbankens utvecklingskrav avviker dock nagot frdn Robur och If, pa grund av
okad illojalitet hos bankens kunder, samt bankens tekniska utvecklingsmojligheter, relativt de
andra fOretagen. I jamforelse med Foreningssparbanken, d&r Roburs och Ifs tjdnster mer
funktionsméssigt begransade och erbjuder inte samma utvecklingsmdjligheter, som vi finner i
bankens tjinster. Inom konsultforetag som Ohrlings finner vi istillet for ett
produktutvecklingskrav, snarare en fordran frdn foretaget att konsulterna skall besitta en bred
kunskapsbas, for att sékerstélla kvaliteten i den levererade tjinsten. Vikten av ett brett
tjdnsteerbjudande beror pd att kundens problem oftast kriver en kombination av olika
styrningsmodeller for att nd en bra helhetslosning. Ohrlings anser det diremot inte
betydelsefullt att vara forst pd marknaden avseende tjdnsteutveckling, da de till skillnad fran
de Ovriga foretagen inte erbjuder en avgransad tjdnst, utan som ndmns ovan, en kombination
av olika Iosningar genom konsulternas kunskap och erfarenheter.

En konsekvens av en, genom effektivisering, forkortad utvecklingsprocess édr en 6kad risk att
bristfilligt utvecklade tjdnster lanseras pad marknaden. Foreningssparbanken ndmner tidspress
som ett skil till att lansering av tjénster sker innan de till fullo &r utvecklade. Vi ser en risk
med en lansering av ofullstindiga tjanster, eftersom risken for barnsjukdomar okar och
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marknaden kan komma att tappa fortroendet for tjdnsterna. Enligt litteraturen é&r
utvecklingskostnaden for tjinster relativt 1ag 1 jamforelse med utvecklingskostnaden for en
vara.”’ Mellan de studerade foretagen upplever vi dock avsevirda skillnader avseende
utvecklingskostnader. For Foreningssparbanken och Robur innebdr utveckling stora
investeringar i bade infrastruktur och personalutbildning, vilket for dem blir mycket kostsamt.
Vi finner inte att utvecklingskostnaden for If &r av ndgon visentlig storlek, men ser déremot
att konsekvenserna av felaktigt beriknade utfallsscenarier kostnadsmaéssigt blir 6desdigra. If
testar darfor alltid en ny forsdkringstjanst inom en begriansad kundgrupp.

I den man utvecklingen sker i de studerande fOretagen finner vi att, som &ven stipulerats i
litteraturen, det inte sker ndgon nydanande produktutveckling, utan foretagen vidareutvecklar,
mer eller mindre, redan befintliga tjanster. Anledningen till att helt nya produkter inte
utvecklas 1 ndgon storre utstrackning, anser vi, forst och frdmst vara risken och kostnaden
som foretaget utsitts for vid introduktionen av en ny tjdnst pd marknaden. Vidare ser vi
foretagens position pd marknaden, som etablerade aktorer, vara ett skil till fokuseringen pa
befintliga produkter.

Funktionaliteten, som Foreningssparbankens, Roburs och Ifs tjanster erbjuder, &r dven den
etablerad pd marknaden, vilket innebér att kunder stéller vissa krav pa tjansternas utformning.
En vidareutveckling av befintliga tjinster, anser vi diarfor motas av storre acceptans pa
marknaden, &n vad helt nya produkter skulle ha gjort. Kunderna sérskilda férvantningar om
vilka funktioner tjidnsterna skall innefatta, gor att foretagen inte kan ta ut svingarna i nagon
storre utstrackning vid tjdnsteutveckling. Ytterligare en anledning till att foretagen inte
utvecklar nya tjanster i ndgon stor utstrackning, ser vi vara att produkternas livscykler, av
foretagen, betraktas som bestdende. Didrmed finns inte samma behov, som hos tillverkande
foretag, att utveckla nya produkter, eftersom tjdnsterna fortlever.

6.2. Target costing

Som framhélls 1 litteraturavsnittet, utvecklades target costing modellen frimst for tillverkande
foretag. De foretag som bést kan atnjuta modellens fordelar ar, enligt litteraturen, féretag med
komplexa produkter, hoga investeringskostnader i samband med forédndringar i produktutbud,
korta produktlivscykler och som dessutom vistas pa kraftigt konkurrensutsatta marknader.
Sardragen hos tjinsteforetag, som framhélls 1 litteraturen, &r att de har hog grad av
heterogenitet, tjdnsterna &r immateriella, samt att utvecklingskostnaden é&r lag, relativt
tillverkande foretag. Darmed ifrdgasétter vi om target costing modellen gér att jamfora med
den ekonomistyrning som tjansteforetag tillampar.

I studiens undersokta foretag finner vi till viss del de egenheterna som, enligt teorin,
karaktiriserar ett tjinsteforetag. Ohrlings och If #r de, av de undersokta foretagen, vars
tjdnster bdst Overensstimmer med graden av heterogenitet och immaterialitet, da deras
tjénster ser olika ut varje gang den levereras, for att kunna tillgodose kundens individuella
behov. Foreningssparbanken och Robur har, som ovan ndmnt, relativt konkreta tjanster, dir
heterogenitet inte far forekomma eftersom variation vid leverans, skulle sinka kundernas
fortroende for foretagens tjanster. Utifran den ovan forda diskussionen kring tjansteforetagens
sdrdrag, &mnar vi undersoka huruvida target costing modellens fyra moment gar att jimstélla
med de ekonomistyrningsmodeller, som idag tillimpas inom de studerade foretagen.

0 Dahlstrém, K., Virdeskapande produktutveckling i tjcinsteintensiva foretag, 2002
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Target Forenings
Costing sparbanken Robur If Ohrlings
Priset faststills Priset faststills Priset faststills Priset faststills Priset faststills
genom marknads framst utifran utifran produktens genom statistiska utifran
Target undersokningar av | internt, redan kostnadsbild och berdkningar marknadens
Price betalningsvilja kénda kostnads marknadens tillsammans med betalningsvilja
och forhallanden, betalningsvilja, samt | kostnads- och med hénsyn tagen
forséljningsvolym | tillsammans med uppskattad vinstpéslag till den
en analys av forsaljningsvolym verksamma
mojlig konsultens 16n
forséljningsvolym
T Vinstkrav bryts Ett generellt Ett generellt Vinstkravet bryts Ett generellt
arget . ; < . X . . ' e
ned pé vinstkrav stélls vinstkrav fordelas pa | ned pa vinstkrav stdlls pa
Profit produktniva, avdelningsvis respektive produktniva, respektive
utefter foretaget verksamhets utefter foretagets verksamhets
vinstplanering. omrade vinstplanering omrade, ett
tdckningsbidrags
krav belastar dock
respektive konsult
Malkostnaden Faststdller ingen Faststdller ingen Faststdller ingen Faststiller ingen
faststélls genom maélkostnad, utgér mélkostnad, utgér malkostnad, den maélkostnad,
Target Cost vinstplanerings istallet fran redan istdllet fran redan faktiska kostnaden | kostnadsbilden
metoden, kénda kostnads kénda kostnads bestams genom utgdrs framst av
additionsmetoden | forhallanden vid forhallanden vid statistiska personal- och
eller kombinations | bestimning av bestimning av berdkningar och lokalkostnader
metoden produktkostnaden | forvaltnings fasta OH paslag
kostnaden
A% Malkostnaden nds | Syftar inte till att Syftar inte till att Syftar inte till att Syftar inte till att
alue - . . . .
. . genom att kdnda reducera framtida reducera framtida reducera framtida reducera framtida
engmeering | .odukt produktkostnader, | produktkostnader, produktkostnader, | produktkostnader,
forhéllanden utan utan utan utan
ifragasitts genom | kostnadsreducerar | kostnadsreducerar kostnadsreducerar | kostnadsreducerar
vérdeanalysarbete | kontinuerligt kontinuerligt genom | kontinuerligt kontinuerligt
genom stindiga standiga genom stindiga genom stindiga
forbattringar forbattringar forbattringar forbattringar

Figur 8. Matris over fallforetagens prissdttning och kostnadsberdkning vid tjidnsteutveckling, relativt
target costing modellen.

6.2.1. Target Price

I momentet Target Price faststills forséljningspriset. Enligt litteraturen analyseras
marknaden for att kartligga betalningsviljan hos kunderna, samt marknadsefterfragan
avseende funktionalitet och kvalitet.”!

forst

Inom Foreningssparbanken och Robur ser vi att marknadsundersdkningar avseende
prissittning ingar som ett av de forsta stegen i utvecklingsprocessen. Vi uppfattar det dock
som att foretagen inte ldgger nagon storre vikt vid att undersdka betalningsviljan hos sina
kunder. Istéllet upplever vi att de fokuserar pa vilket vérde tjdnsten kan generera for kunden
och uppskattar dven ddrigenom forsdljningsvolymen. En anledning vi ser, till att
Foreningssparbanken och Robur inte undersoker betalningsviljan, som target costing metoden
foresprékar, kan vara att de &r verksamma pa en marknad med redan etablerade priser, som &r

SV Ax, C. & Ask, U., Cost management: Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
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ganska generella for hela branschen. Dessutom tror vi att ytterligare en orsak, inom
Foreningssparbanken, kan vara att de inte utvecklar manga helt nya produkter, utan de snarare
vidareutvecklar redan befintliga. Darmed vet de ungefdr vilken prisnivd den nya produkten
skall ligga pa, genom att de adderar den extra kostnaden for tilliggstjédnsterna, pa tjanstens
redan brukade och etablerade pris.

Vi ser en svarighet 1 att kartligga betalningsviljan for en utvidgning av en tjanst, dir det finns
en relativt fast prissittning pd marknaden avseende tjénstens funktionalitet, d& kunder inte
kan uppskatta hur mycket deras betalningsvilja 6kar, vid utvidgning av en tjanst. Vi tror inte
att Roburs prisséttning helt kan baseras pé kundens betalningsvilja, eftersom de snarare méiste
basera sitt forvaltningspris pa forsiljningsvolymen, det vill sdga hur minga andelar de tror dr
mdjliga att sélja. Vart argument stiarker vi med att priset utgdrs av en procentsats av det totala
beloppet, som forvaltas i fonden och ddrmed é&r forséljningsvolymen helt avgorande for vilken
procentsats som behdver séttas, for att fonden skall generera tillrdckligt med intékter.

If & andra sidan genomfor inte alls marknadsanalyser pé det séitt som beskrivs i target costing
teorin, utan foretaget borjar forst undersoka utvecklingsmojligheter ndr kunder uttrycker ett
nytt behov. Vid prisséttning upplever vi heller inte att If ser till betalningsviljan hos kunden.
Istdllet forlitar de sig pd statistiska berdkningar, for att faststélla forsékringens risk- och
skadekostnad och kommer dérigenom fram till férsédkringens premie. Det anser vi bero dels
pa de incidenter, exempelvis alla terrordad, som belastat forsdkringsbranschen med hoga
forsékringskostnader och tvingat manga inom branschen i konkurs. Reduceringen av
konkurrerande forsdkringsbolag, tillsammans med den minskade viljan att utsétta sig for risk,
tror vi har paverkat branschen och minskat deras riskbendgenhet. Darmed viljer foretagen att
helt utga ifran statistiska berdkningar av skadekostnaden vid sin prissittning, istéllet for att ta
hénsyn till betalningsviljan. Nya forsékringstjdnster utvecklas inte i ndgon storre utstrackning,
utan det sker endast sma fordndringar, genom tilliggsforsidkringar pa redan befintlig
forsakring, vilket vi ser som en annan anledning att inte If behover undersoka marknaden, pa
det sdttet som teorin ndmner, vid prissittning.

Tidigare, da konsulttjdnsterna var mer efterfragade, utgick inte foretag inom konsultbranschen
1 ndgon storre utstrackning frdn marknadens betalningsvilja, vid prisséttning av sina tjénster.
Idag foreligger det dock ett storre utbud av konsulttjénster, &n vad som efterfrdgas och darfor
tror vi att marknadsanalyser idag har stdrre betydelse vid prissittning av Ohrlings tjinster.
Den bristande etableringen av en, till synes, abstrakt konsulttjanst ser vi vara forklaringen till
varfor Ohrlings méste ta stor hinsyn till marknadssituationen, relativt de ovriga studerade
foretagen, vid sin prissittning. Vi menar att det ir svart for Ohrlings kunder att f en inblick i
tjénstens slutliga resultat innan den levererats.

Som en del av target costing modellen, lyfts konkurrensanalysen fram som en viktig aspekt
vid prissittning. Vi ser att Féreningssparbanken, Robur och Ohrlings, 4r de fallforetag som
direkt tillimpar konkurrensanalysen som ett verktyg vid prisséttning. I Féreningssparbankens
och Roburs fall ser vi en tillimpning av konkurrensanalyser vid prisséttning av produkter som
nddvindig, d& priserna inom branschen &r véldigt etablerade och foretagen ligger pé lika
prisniva jamfort med sina konkurrenter. Orsaken till att prissdttningen dr sd lik mellan
konkurrenterna, tror vi bero pa att de erbjudna tjidnsterna inte skiljer sig s mycket
konkurrenterna emellan. Vidare har kundens illojalitet Okat, vilket skapat en héardare
konkurrens, som vidare lett till en jdmnare prissittning konkurrenterna emellan. Av samma
anledning, det vill siga det 6kade trycket frin konkurrenterna, tror vi Ohrlings har tvingats
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jamfora sig mer till konkurrenternas prissittning, dn tidigare. Ett annat skél vi ser, till att
Ohrlings méste anviinda sig av konkurrensanalys i sin prissittning &r, som ovan nimnts, deras
abstrakta tjanst, vilken innebér att kunder aldrig kan jimfGra tjansten, konkurrenterna
emellan, forrdn den levererats. Darmed har kunderna svéart att jamfOora annat &n priset pa
tjdnsterna, konsultforetagen emellan.

Ifs situation ser vi vara ndgot annorlunda jimfort med de Ovriga undersokta foretagen,
eftersom information om konkurrenterna, enligt dem, dr mycket begrénsad. Dock upplever vi
forsakringstjdnsten vara relativt homogen inom branschen, da grunden i all foretagsforsakring
ar den traditionella brandforsidkringen. Ddrmed anser vi att en konkurrensanalys borde vara av
samma vikt for If som for de ovriga foretagen.

I var studie har vi patriaffat en stor variation pa tillimpade prissédttningsmetoder mellan de
studerade fOretagen, men &dven en viss variation inom respektive foretag. Vi har 1 vér
undersokning funnit att Foreningssparbanken, Robur och Ohrlings i olika utstrickning,
grundar sin prissittning pa konkurrensanalysen. Vi hivdar att det inom Robur och Ohrlings
laggs stort fokus pad benchmarking av konkurrenternas prisséttning av liknande tjdnster, vilket
vi ser vara 1 linje med den konkurrensbaserade prissittningsmetoden som diskuteras i
litteraturen. Benchmarking préglar till viss del dven Foreningssparbankens prisséttning av
tjdnster, men hdr ser vi dven inslag av funktionsprisséttning, samt prissittning utifran
statistiska berdkningar. Péstaendet att Foreningssparbanken tillimpar en blandning av
ovanstdende prissattningsmetoder, grundar vi pd att banken 1 sin prissittning tar hénsyn till
konkurrenterna, de interna kostnadsférhallandena samt den statistiska anvéndningshistoriken
av tjansterna. I kontrast till prissittningsmetoder tillimpade av de dvriga foretagen, domineras
Ifs prissdttning av statistiska berdkningsmodeller, dér risk- och skadekostnadskomponenten
av premien faststills. Vi anser att en prissittning som bygger péd statistiska
berdkningsmodeller, dr det bést limpade, om inte det enda alternativet, for foretag inom
forsakringsbranschen, da risk och skada representerar foretagets storsta kostnadsposter och
darmed maste utgora en betydande del av premien.

Studiens foretag utgar oftast frin redan existerande tjinster, som de vidareutvecklar med nya
attribut, varfor vi dven anser att de alla fyra foretagens prissittning har vissa inslag av, den i
litteraturen beskrivna, attributprissittningsmetoden. Det grundar vi pa att foretagen, som
beskrivs 1 litteraturen, utgar frin ett redan faststdllt marknadspris, som de sedan okar ifall
tilldggstjédnsten innebdr nagon extra kostnad. En annan anledning till att foretagen okar priset
for produkten, som vi ser det, kan vara att tilliggstjansten innebér en nyttookning, som hojer
kvaliteten pé tjénsten, vilken foretaget anser sig kunna ta mer betalt for den. Vi ser dock att
alla foretagen anvénder sig av redan faststillda berdkningsmodeller vid prisséttning av sina
tjdnster. Vi ser att alla foretagen 1 sina metoder, utgr frdn redan kénda kostnadsfoérhdllanden
inom foretaget, samt fran foretagens egna uppfattning om marknadslaget.
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6.2.2. Target profit

Som ett andra moment inom target costing faststills av foretagen ett vinstkrav pa varje berdrd
tjanst. Den mest vedertagna berdkningen av vinstkrav &r, enligt litteraturen, Return on Sales
(vinstmarginalen), men dven andra berikningar kan forekomma.™

Vid tillimpning av target costing skall vinstkravet, enligt teorin, brytas ned pa varje
produkt.”® Alla fallféretagen talade i forsta hand om foretagets generella vinstkrav och vi
upplevde endast att If och, i viss man, Ohrlings bryter, i sin vinstplanering, ned vinstkravet pa
tjdnstenivd. Foreningssparbankens och Roburs metod att fordela vinstkravet, ser vi inte gé 1
linje med target profit. Foretagen val att utgé ifrin ett generellt vinstkrav, ser vi, skulle kunna
bero pé framst tva saker. Forst och framst har de inte harlett exakta kostnader till varje
produkt, vilket gor det meningslost att belasta produkterna med vinstkrav, da det 4ndé inte gar
att folja upp. Det andra skélet till att, atminstone Foreningssparbanken, inte har
vinstnedbrytning per tjénst, dr att vissa produkter inte behdver generera vinst, medan andra
produkter skall vara mer l6nsamma. Vi ser att en bank kan arbeta pa det séttet, d& deras
produkter, till skillnad mot tillverkande foretag, &r sammanldnkande. Nir en kund véljer sin
bank, s& kommer de, med hdg sannolikhet, att bdde ha sitt visakort, sin Internettjanst och sitt
lonekonto ddr. Bankens tjénster skapar tillsammans mervirde, dd det snarare dr helheten av
tjdnsteutbudet som skapar vérde for kunden, dn varje enskild tjanst for sig. I manga foretags
produktutbud finns inte den synergieffekten, varfér de inte kan resonera som banken gor
utifrdn ”gungan och karusellen”.

Enligt teorin intar tjanster olika roller i tjansteutbudet, genom att vissa tjinster inte forvéntas
vara vinstgenererande, utan deras frdmsta roll &r att stddja de mer lukrativa tjdnsternas
forsiljning.>* Vi finner en sadan rollsittning i tjinsteutbud vara mest utmirkande inom
Foreningssparbanken, da foretagets tjdnsteutbud dven innefattar vissa mindre lonsamma
tjanster, som fortfarande tillgodoser kundbehov och dérfor inte med latthet kan avvecklas. En
anledning till att banken behaller de tjdnsterna ar, precis som i ovan resonemang, att de binder
kunden till sig och tar igen de forlorade intdkterna pd andra mer lonsamma produkter. I de
ovriga foretagen finner vi inte ndgon liknande rollsattning i tjansteutbudet.

If anvdnder sig, i sin vinstplanering, av kvoten premien, det vill sdga intdkten, genom
foretagets risk- och skadekostnad, dér deras mal 4r en kvot strax over 100 procent. Vi tror att
det ar léttare for If, relativt de andra foretagen, att sétta ett vinstkrav per produkt, eftersom de
har berdkningar pé vilka kostnader som belastar varje tjanst. Det dr ocksa, anser vi, visentligt
for ett foretag som If att varje tjdnst genererar vinst, dd& de inte kan resonera som
Foreningssparbanken. For Ifs kunder skapas inget mervirde om de viljer att ha alla sina
forsdkringar inom samma foretag. Vi menar att en kund exempelvis kan vélja att ha sin
bilforsdkring hos If, men sin hemforsikring hos en konkurrent och sa vidare.

Om vinstkravet endast belastar vissa av Ifs produkter, far de produkter som inte belastas med
vinstkomponent en ldgre premie, medan de som belastas med vinst far en hogre premie, én
konkurrenternas liknande tjanster. Det riskerar att leda till att If endast séljer de produkter,
som inte genererar nagon vinst for foretaget. Vi anser att Ifs krav pa att belasta varje tjénst

2 Ax, C. & Ask, U., Cost management: Produktkalkylering och ekonomistyrning under utveckling, 1995
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med en vinstkomponent, kan liknas wvid tillverkande foretags vinstplanering. Inom
tillverkande foretag dr det ocksa viktigt att fordela vinstkrav per produkt, eftersom varor
ménga ginger dr avgriansade fran varandra och kunder kan kdpa relaterade varor frén olika
foretag. Inkop av tv och video kan till exempel goras fran olika leverantorer, men édndéa skapa
ett mervirde for kunden.

Ohrlings anviinder sig, som litteraturen forespréikar, av Return on Sales vid sin vinstplanering
och den tydliga nedbrytningen av vinstkravet sker genom anpassningar till foretagets olika
tjdnsteomraden. Pa tjdnsteniva uppfattar vi det endast som om att konsulterna har ett krav pé
sig att generera intékter s& de uppnér ett visst tickningsbidrag. Grunden till det fordelade
kravet pa tickningsbidrag, pa varje konsult, ser vi vara att Ohrlings har s& pass hoga fasta
kostnader att det krévs en insats, i form av ett bidrag, fran varje konsult for att ticka den stora
kostnadsposten. Vi anser att foretaget bor kunna fordela ut ett vinstkrav pa varje konsult, pa
samma sitt som de delar ut ett krav pa tickningsbidrag. Fér Ohrlings skulle dock en
fordelning av vinstkrav innebdra komplicerade kostnadsberékningar, for att hirleda rétt
méngd kostnader till varje konsult och pd s& vis skapa en rittvisande bild av konsultens
genererade vinst. Vi ifragasétter utifran ovan resonemang, huruvida kostnaden for en sddan
kostnadshérledning inte i Ohrlings fall, skulle éverstiga den faktiska nyttan av fordelningen.

Avseende de vinstkrav som tillimpas i studiens fallforetag, finner vi att alla anvénda
nyckeltal dr kopplade till respektive foretags omsittning. Nagon tendens till att anvinda
nyckeltal kopplade till kapitalet dr inget vi finner i1 véra fallféretag. P4 grund av att
tjdnsteforetags kapital inte bestdr av materiella tillgdngar i den utstrackning som 1 ett
tillverkande foretag, skulle en tillimpning av exempelvis Return on Investment, inte leverera
lika relevant information, angdende verksamhetens utfall, 1 jimforelse med ett métt som
exempelvis bygger pé foretagets forséljning.

6.2.3. Target Cost

Som ett tredje moment 1 processen faststills mélkostnaden, som alltid skall understiga den
befintliga kostnadsnivén, eftersom target costing modellen syftar till att reducera kostnader.
Teorin skildrar tre metoderna vinstplanerings-, additions- och kombinationsmetoden, for
tillimpning vid faststéllandet av malkostnaden.”

Utifrdn empirin upplever vi inte att nagot av foretagen direkt arbetar med att sétta ndgon
mélkostnad. Vi uppfattar snarare att foretagen adderar alla kostnader i1 respektive
produktomrade, for att pa sd vis, komma fram en ungefarlig totalkostnadsbild per produkt. En
anledning till att de undersokta foretagen inte arbetar med faststillning av mélkostnader, &r att
det inte, i samma utstrackning som 1i tillverkande foretag, finns en kostnadsbild kopplad till
varje enskild tjanst. Det beror pé att tjansterna inom varje foretag dr sammanldnkade och
dirmed utgar ifrdn en gemensam grund, bestdende av exempelvis infrastruktur eller
kompetens. Tillverkande foretag méste manga ginger i samband med varuutveckling, gora
avsevirda investeringar i ny utrustning. De undersokta foretagen har, i jimforelse med
tillverkande foretag, inte s hoga investeringskostnader vid utveckling av nya och befintliga
tjdnster. Ddrmed ar det inte heller meningsfullt for foretagen att arbeta med att forsoka né en
lagre kostnad per produkt, varfor de heller inte sitter malkostnader for produkterna. Istillet
arbetar foretagen med generell kostnadsreducering inom hela foretaget.

> Ax, C. & Johansson, C., Mdlkostnadskalkylering och Kaizenkalkylering — Ekonomistyrning i Japan -, 2000
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Till viss del ser vi att Foreningssparbanken och Robur tillimpar en kostnadsberdkning, dér vi
finner inslag av, den i teorin nidmnda, kombinationsmetoden. Vért péstdende att
Foreningssparbanken har inslag av kombinationsmetoden, vid kostnadsberdkning, grundar vi
pa att de, som ovan ndmnts, ser till marknaden avseende prisséttning av tjanster. De forsoker
sedan att komma fram till en rimlig kostnadsbild, genom att marknadspriset sitts i relation till
foretagets redan kinda kostnadsposter. Vi hdvdar att Robur anvinder sig av en metod
liknande kombinationsmetoden, eftersom de utgar fran ett givet intervall vid prissittning. Det
faststillda intervallet, uppfattar vi, baseras pa en analys av marknad och konkurrenter samt de
interna kostnaderna som réder 1 foretaget.

I jamforelse med target costing modellen, finner vi Ifs metod for kostnadsberdkning till viss
del o6verensstimma med den, 1 litteraturavsnittet diskuterade, additionsmetoden. Vi baserar
pastdendet pa att If faststiller den huvudsakliga delen av kostnadsbilden for respektive
foretagsforsakring, genom statistiska berdkningar, for att bestdimma risk- och skadekostnaden.
Kostnadsbilden utgoérs dessutom av redan kidnda administrativa kostnadsposter. Orsaken till
att If inte arbetar mot ndgon malkostnad, tror vi beror pa att de inte, i nagon storre
utstrdckning kan paverka de storsta kostnaderna, direkt sammanldnkade med tjénsterna,
eftersom de bestar av kostnader uppkomna vid skada. If utgér ddrmed frdn redan kidnda
kostnadsforhallanden, da sannolikheten att en skada skall intrdffa ar relativt konstant, vilken
If inte 1 nagon storre utstrickning kan paverka.

Ohrlings anviinder sig inte, efter vad vi kunnat utréna, av nigon mélkostnadsberiikning i
dagsldget. Kostnaderna sitts till stor del efter konsulternas 16ner, varfor framtida kostnad inte
kan reduceras, utan ir konstant eller till och med kommer att 6ka. Dock ser vi att Ohrlings #r
det, av de undersokta foretagen, enda foretaget dér en tillimpning av den, i litteraturen
benimnda, vinstplaneringsmetoden® 4r mojlig. Pastaendet bygger vi pa att foretaget maste ha
en stark koppling till marknaden, samt att deras storsta kostnadspost dr personalkostnader,
vilka med litthet kan reduceras. Vidare forsvarar vi yttrandet med att Ohrlings slutliga
tjdnstekostnad bygger pd den av tjinsten krdvda tidskonsumtionen, dir vi ser en mojlig
kostnadsreducering, genom att tiden for att leverera en tjinst minskas. Eftersom
konsultbranschen #r vildigt konjunkturkiinslig, anser vi Ohrlings vara helt beroende av
marknadens betalningsvilja vid prissittning och foljaktligen méste deras kostnadsbild justeras
utefter det faststillda forséljningspriset.

6.2.4. Value engineering - virdeanalys

Som ett sista steg 1 target costing skall malkostnaden nas genom en vérdeanalys dér produkt,
tillverkningsforhdllande och leverantorsrelationer ifrdgasitts. P& sd vis soker foretag
tillvagagangssitt for att minska produktkostnaden i storsta mojliga utstrackning.

Kostnadsreducering, upplever vi, for alla de undersokta foretagen, vara av vésentlig betydelse
for att uppné l6nsamhet pa sikt. Vi finner dock att foretagen stravar efter att minska kostnader
i vildigt olika utstrackning. Vi uppfattar det som att Foreningssparbanken och Robur ar de
foretag, som 1 storst omfattning lyckats integrera kostnadsmedvetenhet i organisationen. Vart
pastdende byggs pa att Foreningssparbanken och Robur, under intervjuerna, ett flertal ganger
framholl vikten av kostnadskontroll, bdde avseende utvecklingsprocessen och det dagliga

%6 Ax, C. & Johansson, C., Mdlkostnadskalkylering och Kaizenkalkylering — Ekonomistyrning i Japan -, 2000
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arbetet. 1 utvecklingsprocessen dr Foreningssparbanken vildigt styrda av budget, dér
utvecklingsprojektet avvecklas dé tjdnstens framtagningskostnad blir for hog. Innan en tjénst
avvecklas undersoker Foreningssparbanken potentiella reduceringsmdjligheter av
produktkostnader genom eliminering av tilldggstjinster. I teorin beskrivs reduceringsarbetet
som kostnadsminskning vid konstant funktionalitet och vice versa.”’ Vid en jamforelse mellan
de teoretiska tankarna kring virdeanalysen och Foreningssparbankens metoder for reducering
av produktkostnad, ser vi att foretagets arbete inte gir i linje med det teoretiska
tillvigagéngssittet. Istdllet for att hélla funktionaliteten konstant och forsoka reducera
kostnaderna, som litteraturen beskriver, tar Foreningssparbanken bort tillaggstjanster, for att
nd Onskad kostnadsnivd. 1 den dagliga verksamheten soker Foreningssparbanken
kostnadsreduceringsmojligheter genom att bland annat kontinuerligt prisforhandla med
leverantorer. Med stod av teorin®® ser vi en risk med att stilla for hoga
kostnadsreduceringskrav pa leverantorerna, da det pa ett negativt sitt kan paverka samarbetet
foretagen emellan.

Inom Robur upplever vi inget kostnadsreduceringsarbete, direkt fokuserat pa forvaltningen av
fonder, utan foretaget skapar stordriftsfordelar och sdnker pd si vis kostnaderna, genom
sammanslagning av fonder. Vi ser dven att foretaget dmnar sidnka kostnader genom att
utnyttja redan befintlig kunskap och systemstruktur vid forvaltning av nya fonder. Vi
upplever inte Roburs kostnadsreduceringsarbete ga 1 linje med viardeanalysarbetet beskriven i
target costing teorin. Istdllet kan vi dra paralleller till tankarna kring att arbeta mot stindiga
forbéttringar, som tillimpas vid kaizenkalkylering, d4 vi ser att de stdrsta insatserna for
kostnadsminskning sker i Roburs administration.

If anser vi, precis som Robur, fokuserar pa stindiga forbattringar 1 vardagsarbetet, for att pa
sa vis effektivisera och sdnka sina kostnader for kundhanteringen. Reduceringarna sker
exempelvis genom att minska antalet foretagsbesok vid bestdmning av forsakringspremien. Vi
ser en svarighet for If att reducera den erbjudna tjanstens kostnad, eftersom foretaget inte kan
paverka kostnaden som uppkommer dé tjdnsten brukas, exempelvis kostnader for ersittning
vid brand. If standardiserar smibolags forsdkringsvillkor for att pd sa sitt sidnka sina
hanteringskostnader, dock ser vi en risk med generaliseringen eftersom prisdifferentieringen
forsvinner och foretaget kan mista Ionsamma kunder. Genom att uppmuntra sina kunder att
arbeta skadeforebyggande, kan If ytterligare sénka sina kostnader. Vi ser inte hir heller nagon
koppling till target costing teorin. Vi anser inte att virdeanalysens beskrivna tillvigagéngssatt
ar tillampbart pé ett foretag inom denna bransch, dd forsékringstjédnsten dr av en sa speciell
karaktdr 1 jamforelse med varor men é&ven i relation till andra tjanster. Risk- och
skadekostnaden for en forsdkringstjénst ar lika hog, konkurrenter emellan, varfor formagan att
reducera administrativa kostnader kan vara avgorande {Or prissittning ldgre &n
konkurrenterna.

Stindiga forbittringar och kostnadsmedvetenhet ér ett led i de av Ohrlings erbjudna tjinster,
men trots det fir vi intrycket att konsulterna sjélva inte tillimpar tankarna 1 sina arbetsrutiner.
I personalintensiva foretag, som Ohrlings, representerar personalnedskirningar de storsta
kostnadsreduceringsmdjligheterna. D4 tjansten ar direkt kopplad till personalen, anser vi dock
att ett sadant tillvigagéngssitt, kan komma att forsdmra tjénstens kvalitet. Fasta kostnader,
som lokalkostnader, ser Ohrlings inte som ndgon kostnadsreduceringsmdjlighet, d& de valt att

°7 Ax, C. & Johansson, C., Mdlkostnadskalkylering och Kaizenkalkylering — Ekonomistyrning i Japan -, 2000
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belastas med en hog lokalkostnad av strategiska skél, for att vara centralt beldgna och néra
kunden.

Ohrlings anser det vara svart for ett konsultforetag att séinka sina kostnader genom att arbeta
mer effektivt. Framtida kostnader kan dock, 1 var mening, minskas genom att konsultens
kunskaper och erfarenheter 6kar och att denne, pa sé vis, kan utféra samma arbetsuppgift péd
kortare tid. Genom att skapa en erfarenhetsbank inom foretaget, skulle konsulterna pa lang
sikt kunna reducera varje uppdrags tidskonsumtion och diarmed minska kostnaderna. En
tidsreducering far dock inte goras pa bekostnad av tjdnstens utlovade kvalitet.

Idag arbetar alla de undersokta foretagen kontinuerligt med att forbéttra och effektivisera, for
att pa sd vis nd en generell kostnadsreducering inom verksamheten, istillet for att bryta ned
reduceringsarbetet per tjanst, vilket foresprakas 1 target costing filosofin. 1
Foreningssparbankens och Roburs fall ifragasitter vi dock huruvida eventuella forbéttringar
varit av storre kraft, om foretagen istéllet analyserat forbéttringsmojligheterna i samband med
tjinsteutvecklingsarbetet. D4 Ohrlings inte bedriver lika strukturerat utvecklingsarbete, ser vi
inte samma mojlighet till kostnadsreducering 1 deras utvecklingsarbete. Vi ser inte
kostnadsreduceringsmojligheter pd  produktnivd for If, men den generella
kostnadsreduceringen sker genom att undervisa kunder kring skadeforebyggande arbete, samt
genom administrativa kostnadsreduceringar. Det generella kostnadsreduceringsarbetet, som
Foreningssparbanken, Robur och If bedriver, syftar dock, 1 var mening, indirekt till att sdnka
respektive tjénsts kostnader. Tjénsterna som erbjuds utgdrs 1 huvudsak av respektive foretags
infrastruktur, det vill sdga tjénstens leveranssystem, vilket medfor att de storsta
kostnadsreduceringsinsatserna kan och maste goras dér.

Virdeanalysarbetet syftar enligt target costing modellen till att reducera de for produkten
framtida kostnader. Genomldpande i vart empiriska material frén foretagen finner vi inte att
nagot sddant reduceringsarbete bedrivs. Istdllet ldggs fokus pa att forankra en
kostnadsmedvetenhet 1 organisationen och att standigt strava efter forbattringar. Alla studiens
foretag ser sina befintliga kostnadsposter som mer eller mindre givna, vilka bestimmer
tjdnstens funktionalitet vid tjdnsteutvecklingen, utifran den faststdllda kostnaden. Eftersom de
undersokta foretagen ser sina kostnader som givna, anser vi att beslut rorande tjinstens
kostnadsbild redan har fattats, vilka last kostnaderna till tjansten, sdsom det i litteraturen
beskrivna kostnadsinlasningsfenomenet. Vi menar att foretagen inte arbetar med att reducera
kostnader for funktioner, utan ser dem som givna. Dirmed Okar kostnaden med en given
storlek varje gdng en tjanst utokas.
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7. Slutdiskussion

Utifran var analys dmnar vi, i foljande avsnitt, fora en diskussion kring de slutsatser vi,
genom studiens kartliggning av fallforetagens ekonomiska styrning i tjdnsteutveckling,
kunnat dra. Det kommer dven att foras ett resonemang kring de funna styrningsinslagens
overensstammelse och de drag som férknippas med target costing modellen.

Efter en jamforelse mellan de undersokta foretagens ekonomistyrning och target costing
modellen, drar vi slutsatsen att inget av foretagen tillimpar en ekonomistyrning som gar att
jamstillas med alla komponenterna i target costing modellen. Dock har vi kommit fram till att
nagra av foretagens ekonomistyrningsmoment Overensstimmer med vissa delmoment av
modellen.

Vér slutsats att target costing modellen inte fullt ut Gverensstimmer med de undersokta
foretagens ekonomiska styrning vid tjinsteutveckling, bygger bland annat pd att foretagen
oftast inte utvecklar helt nya tjénster, utan vidareutvecklar redan befintliga. For de flesta av de
undersokta foretagen beror den begransade nyutvecklingen pa att tjinsternas funktionalitet ar
etablerad, pa den marknad dér foretagen vistas. En av orsakerna till att tillverkande foretag
tillimpar target costing som styrningsverktyg, ir att deras rddande marknadsforhallande lett
till allt kortare produktlivscykler. Trenden mot korta livscykler ser vi inte pdverka studiens
foretag. De definierar inte tjdnsternas livslingd, utan betraktar dem utifran ett “going
concern” perspektiv, vilket vi anser vara ytterligare ett skl till varfor foretagens styrmetoder
inte kan liknas med target costing modellen.

Inom de tjinsteforetag vi undersokt kan vi inte se att det krdvs ndgra storre investeringar, for
vidareutveckling av redan befintliga tjanster, relativt tillverkande foretag, som maste gora
avsevirda investeringar i ny utrustning vid varuutveckling. D4 de studerade foretagen inte har
ndmnvirda investeringar vid tjansteutveckling, kan de inte atnjuta target costing modellens
alla fordelar. Dessutom har vi dragit slutsatsen att de flesta foretagen vi undersokt, inte kan
gora nagot kostnadsreduceringsarbete av visentlig storlek pa produktniva, varfor utrdkning av
framtida produktméilkostnad, understigande dagens kostnad, blir onddig.

Vid en jamforelse mellan de olika komponenterna i target costing modellen och vara
undersékta foretag, ser vi vissa likheter i den ekonomiska styrning som modellen foresprakar
och den styrning som tillimpas inom foretagen.

Avseende faststillandet av fOrsdljningspriset, ser vi att de undersokta fOretagens
tillvigagéngssitt inte till fullo Overensstimmer med target price, men att de flesta av
delmomenten gar att finna i foretagens prisséttningsmetoder. Vid de studerade foretagens
prissittning av tjénster, ser vi endast att Ohrlings har s pass stark marknadskoppling att
hénsyn méste tas till betalningsviljan, som target costing metoden foresprakar. Ohrlings méste
se till kundernas betalningsvilja d4 konkurrensen i branschen okat, i takt med att utbudet
blivit storre &n efterfrigan. Anledningen till att de Ovriga tre foretagen inte ser till
betalningsviljan, anser vi bero pé att de inte ar lika beroende av kundernas betalningsvilja, da
foretagen och deras tjénster dr véletablerade pa marknaden. En annan slutsats vi dragit utifrdn
foretagens ointresse av kundernas betalningsvilja, dr att de redan har pris- och kostnadsbilder
for produkterna som stipuleras i berdkningsmodeller, vilka de anser vara mer lampliga att
folja. En utgangspunkt 1 marknadens betalningsvilja skulle, 1 vdr mening, for If rent av

49



Ekonomisk styrning vid tjdnsteutveckling
- ur ett target costing perspektiv -

innebdra en fara, eftersom Ifs storsta kostnadsposter, bestdende av skadekostnader, inte &r
paverkbara.

Tre av de undersokta foretagen tillimpar konkurrensanalysen som verktyg vid prissittning, pa
grund av att de erbjudna tjinsterna inte skiljer sig 1 sa stor utstrickning, konkurrenterna
emellan. Konkurrenstrycket ser vi vara hardast for Ohrlings, varfor de i storst utstrickning
méste beakta konkurrenternas prisséttning, for att inte forlora kunderna. If tar inte hinsyn till
konkurrenterna vid prisséittning, av den anledning att informationen ar vildigt begrénsad.
Dessutom okar den finansiella risken for foretaget om priset understiger en viss niva, da stor
del av forsdkringsbolags kostnadsbild dr opaverkbar. Utifrdn var analys, har vi kommit fram
till att alla de undersokta foretagen har inslag av attributprissédttningsmetoden, eftersom de
utgér fran redan befintliga marknadspriser, som 6kas nir produkterna vidareutvecklas.

Target costing metodens nedbrytning av vinstkrav pa varje produkt, finner vi endast vara
forenligt med den vinstplanering som fors inom If. Foretagets nedbrytning av vinstkravet
beror pa att forsdkringstjdnsterna inte kan stotta varandra i tjansteutbudets rollsittning och
darmed maste varje produkt “dra sitt stra till stacken”. I de 6vriga foretagen dr nedbrytning av
vinstkravet inte ett vedertaget tillvigagangssitt, utan de tillimpar ett generellt vinstkrav som
istéllet fordelas avdelningsvis. D4 foretagen inte hérleder exakta kostnader blir foljaktligen
nedbrytning av vinstkrav meningsldst. Vi har kommit fram till att kostnaden for att hirleda
produkternas exakta kostnader, samt bryta ned vinstkravet pa produktniva, Gverstiger den
faktiska nyttan av en sddan vinstplanering.

I foretagens tjansteutvecklingsarbete faststélls ingen maélkostnad i enlighet med momentet
target cost. Foretagen adderar istéllet alla kdnda kostnader for respektive produktomrade och
skapar pd sa vis en ungefarlig totalkostnadsbild, for respektive produkt. Det beror pa att
tjdnsternas kostnader inom varje foretag dr sammanlénkade, via tjdnsternas gemensamma
anvindning av infrastruktur och kompetens. Vi har, genom analysen, dven kunnat fastsla att
Foreningssparbanken och Robur till viss del anvénder sig av kombinationsmetoden. Vid
foretagens kostnadsberdkning undersoks marknaden, for att komma fram till en rimlig
kostnadsbild, genom att marknadspriset sdtts 1 relation till fOretagets redan kdnda
kostnadsposter.

I Ifs metod for kostnadsberikning finner vi inslag av additionsmetoden, d& de efter att ha
faststdllt den huvudsakliga delen av kostnadsbilden, genom statistiska berdkningar, gér OH-
paslag for ovriga kostnader. Orsaken till att If inte arbetar mot nagon mélkostnad, ser vi vara
att foretaget inte kan paverka de storsta kostnaderna, d& de dr sannolikhetsberoende. Ohrlings
anvinder sig inte av nigon malkostnadsberikning i dagsléget. Dock ser vi Ohrlings vara det,
av de undersokta foretagen, dér det dr mojligt att dra en parallell till, den i teorin ndmnda,
vinstplaneringsmetoden. Vart pastdende bygger pa att foretaget dr véldigt marknadsstyrt,
samtidigt som deras storsta kostnadspost med létthet kan reduceras.

Virdeanalysarbetet syftar, enligt target costing modellen, till att reducera de for produkten
framtida kostnader, vilket vi inte finner bedrivas 1 de undersokta foretagen. Istillet ldggs
fokus pé att forankra en kostnadsmedvetenhet i organisationen och att stindigt strdva efter
forbattringar. Orsaken till att foretagen inte fokuserar pa reducering av framtida
produktkostnader, dr att de betraktar sina befintliga kostnadsposter som givna, vilka
bestdmmer tjanstens funktionalitet vid tjdnsteutvecklingen, utifran den tillatna kostnadsnivan.
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De teoretiska tankarna kring vérdeanalysen gar inte 1 linje med Foreningssparbankens
metoder for reducering av produktkostnaden, eftersom banken, istdllet for att hélla
funktionaliteten konstant, exkluderar tillaggstjanster for att nd dnskad kostnadsniva. Vi finner
inte att nagot av de tre Ovriga undersokta foretagen har nigra storre mojligheter till
kostnadsreducering pa produktniva, utan att de istdllet fokuserar pa stindig forbittring 1
vardagsarbetet.

Om mdgjligheten att reducera kostnader pa produktnivd hade funnits inom foretagen,
ifragasitter vi huruvida eventuella forbattringar varit av storre kraft om foretagen, istillet for
att fokusera pa generella kostnadsminskningar, analyserat forbdttringsmojligheterna i
samband med utvecklingsarbetet av enskild tjanst. Grunden till att foretagen véljer att
reducera kostnader generellt for foretaget, istéllet for pa produktniva, &r att tjdnsternas storsta
kostnader oftast d4r sammanldnkade 1 ett gemensamt leveranssystem. Ett generellt
kostnadsreduceringsarbete, pd exempelvis infrastrukturen, anser vi dd vara nddvéndig for att
anmarkningsvirt minska tjdnsternas kostnader.

Overgripande har vi inte funnit nigra starka inslag av target costing modellen i de undersokta
foretagens ekonomistyrning. Det bor dock framhéllas att det, mellan tjdnsteforetagen, finns
stora skillnader, bade avseende produkternas natur och foretagens verksamheter. Trots att
studiens resultat inte framhévt ndgra storre likheter mellan foretagens ekonomistyrning och
target costing modellen, vill vi inte generalisera vart resultat och forkasta modellens mdjliga
tillimpning inom andra tjinsteintensiva foretag.

7.1. Kritik av eget arbete

D& vi, 1 vér studie, fann att den ekonomiska styrningen av tjinsteutveckling, skiljer sig
avsevirt foretagen emellan, anser vi oss inte kunna dra nagra generella slutsatser kring
tjansteforetags styrning och target costing modellen. Trots att studien inte gav det resultat vi
hade hoppats, anser vi rapporten vara ett utmédrkt underlag, for vidare forskning kring &mnet.

7.2. Forslag till fortsatt forskning

For att utreda huruvida target costing modellen gér att tillimpa inom tjdnsteforetag, anser vi
att en vidare kartliggning av ekonomisk styrning, likt var studies, inom andra branscher dn de
som hdr omfattas, dr av stor betydelse. Vi ser det dock vara nddvéndigt att undersoka flera
foretag inom varje bransch, for att uppnd generaliserbart resultat och gora en rittvisande
bedomning av den, inom branschen, tillimpade ekonomistyrning jaimfort med target costing
modellen. Vi anser det dd vara lampligt att undersoka foretag med saddana forutséttningar som,
enligt teorin, gor att en tillimpning av target costing modellen kommer till sin ritt. I
litteraturen framhélls forutsidttningar som hoga investeringskostnader i samband med
produktutveckling, korta produktlivscykler, komplexa produkter och en hért konkurrensutsatt
marknad.

Med utgangspunkt i var studie, ser vi det vara av intresse att dven undersoka vad denna

studies undersokta foretag sjdlva anser om target costing modellen och dess mojliga
tillimpning inom foretagen.
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BILAGA 1

Intervjumall
Vilket ar din bakgrund och befattning?

Allmint om foretaget

B antal anstillda

B omsittning

B organisationsstruktur

Hur ser marknaden ut, kunder, konkurrenter, substitut?
Vilket tjansteutbud finns idag?

Hur ér tjdnsterna uppbyggda, bestandsdelar?

Hur levereras tjanster?

Hur ser utvecklingsprocessen ut idag?
B vigen fran id¢ till konkret tjénst

Sker utvecklingen av nya och befintliga tjénster kontinuerligt eller sporadiskt?

Hur analyseras marknaden vid utveckling av tjanster?

B undersoks marknadens krav pa tjanstens utseende och innehall?

B hur undersoks det i sa fall?

B hur analyseras och faststélls marknadspriset?

B hur faststills forséljningsvolym?

B hur kommer ni fram till hur 1ang en tjanst livscykel kommer att vara?
B hur analyseras tjdnstens marknadsandelar?

B hur analyseras konkurrenter?

Hur faststélls tjénstens pris?

B Vad tas med i1 berdkningarna vid prisséttning?

B Anvénds ndgon eller nagra specifika prissattningsmetoder? I sa fall vilken eller vilka?

B Vad finns det for vinstkrav per tjdnst? Hur bestdms detta krav? ROI, ROS eller annat
avkastningskrav?

Hur faststills tjansternas kostnader?
B Vad utgar ni ifrdn nér ni berdknar kostnadsnivan?
B Finns det ndgra marginaler for kostnadsavvikelser, nédr kostnaden for tjansten ar bestimd?

Hur nér man “maéltjdnsten”?
Hur forankras kostnadsmedvetenhet och vinstkrav i foretaget?
Stéandiga forbéttringar, hur tillvarata ni idéer och nytédnkande 1 foretaget?
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