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Sammendrag

Sammendrag

| denne studien har vi forsgkt & avdekke utbredelsen av Target Costing blant store, norske
produksjonsbedrifter. Target Costing kan defineres som en strukturert tilnaerming for G avdekke
levetidskostnaden som et gitt produkt med spesifisert funksjonalitet og kvalitet ma bli produsert til,
for @ generere gnsket fortjeneste over hele produktets livssyklus, ndr det blir solgt til forventet

salgspris.

For a avdekke utbredelsen av Target Costing, har vi giennomfgrt en spgrreundersgkelse blant et
tilfeldig utvalg pa 285 norske produksjonsbedrifter med over 100 ansatte. Av respondentene ble 24
av 68 klassifisert som brukere av Target Costing. Dette tilsvarer en adopsjonsrate pa 35, 3 %. Av de
som ble klassifisert som brukere av Target Costing, svarte hovedandelen at de benyttet en
tilneerming med de samme fundamentale karakteristikkene, men at de omtalte den som noe annet.
Adopsjonsraten var hgyest i bransjene/bedriftgrupperingene Neaeringsmidler (71 %), IT (57 %) og
Industribedrifter (56 %). Respondentene oppgav at de viktigste malsetningene for adopsjon av Target
Costing var mer stabil og sikker Isnnsomhet, bedre kostnadskontroll og bedre kundetilfredshet. |
tillegg indikerte resultatene at tilnaermingen i stor grad svarte til malsetningene. Avdelingene som er

mest involvert i Target Costing-prosessen er produktutvikling, skonomi og produksjon.
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Abstract

Abstract

This study attempts to examine to which extent large, Norwegian production companies use Target
Costing. Target Costing can be defined as a structured approach to determine the life-cycle cost at
which a proposed product with specified functionality and quality must be produced to generate the

desired level of profitability over its life cycle when sold at its anticipated selling price.

To identify the adoption rate of Target Costing, we conducted a survey among a random sample of

285 Norwegian manufacturing companies with more than 100 employees. 24 out of a total of 68

respondents were classified as adopters of Target Costing. This represents an adoption rate of 35,3%.

The majority of the respondents defined as Target Costing adopters, was using an approach with a
different name, but with the same fundamental characteristics as Target Costing. The adoption rates
were highest in the following industries/business groups: Food (71%), IT (57%) and Industrial firms
(56%). The main objectives for adopting Target Costing was more stable and secure profitability,
better cost control and improved customer satisfaction. In addition, the benefits of the approach
adhered to the expectations of the respondents. The product development, finance and production

departments are involved in the Target Costing process to the greatest extent.
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Forord

Forord

Denne utredningen er gjennomfgrt som et ledd av masterstudiet i @konomi og Administrasjon ved
Handelshggskolen ved Universitetet for miljg- og biovitenskap (UMB). Utredningen avslutter vart 2-

arige masterstudium, og teller 30 av totalt 120 studiepoeng.

Undertegnede har begge stor interesse for bedriftsgkonomi, og har derfor @konomistyring som
Major i var masterprofil. Interessen for temaet Target Costing oppstod hgsten 2010. Var
masterveileder, Kjell Gunnar Hoff, holdt da et interessant kurs om Strategisk gkonomistyring. Vi ble i
dette kurset kjent med gkonomistyringstilneermingen Target Costing, som har vist seg a spille en
viktig rolle i japanske bedrifters sterke konkurransekraft siden 1960-tallet. Da det viste seg at det var
forsket lite pa tilneermingen i Norge, mente vi det kunne vaere interessant a forsgke a avdekke

utbredelsen ogsa blant norske produksjonsbedrifter.

Utredningen vi na har ferdigstilt, ville ikke latt seg giennomfgre hvis det ikke hadde veert for de som
har stilt sin tid til disposisjon for oss. | den forbindelse vil vi fgrst rette en takk til alle bedriftene, og

deres representant, som tok seg tid til 8 svare pa var spgrreundersgkelse.

Vi vil ogsa rette en stor takk til var masterveileder, Kjell Gunnar Hoff. Gjennom hele prosessen, med
alt fra innhenting av relevant litteratur til utforming av spgrreskjema og strukturering av oppgaven,
har han bistatt oss, og gitt oss god og konstruktiv hjelp. Uten hans hjelp ville ikke denne utredningen

blitt like god!

Oslo, 16. mai 2011

Dag Ormasen Pal Andreas Limoseth
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12  Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

1.0 Introduksjon

"Globalisering” er et begrep de fleste er kjent med. Som fglge av den enorme utvikling innen
kommunikasjonsteknologien og de stadig bedre og rimeligere transportmulighetene, er ikke lenger

"den andre siden av verden” langt unna.

Sett fra forbrukernes stasted, er denne utviklingen fordelaktig. Man far stadig stgrre innsikt i, og
kunnskap om, hva som finnes pa verdensmarkedet, og kryssing av landegrenser er i mindre grad
avgjgrende for valg av produsent. Ogsa for bedrifter har globaliseringen gitt uante muligheter, men

den kan ogsa ha fgrt med seg noen utfordringer.

Pa grunn av den frie informasjonsflyten og de mer gjennomsiktige markedene, konkurrerer bedrifter
i dag i mindre grad lokalt og i stgrre grad globalt. For de fleste bedrifter innebaerer derfor
globaliseringen at kostnadsfokus har blitt betydelig viktigere, samtidig som det er blitt mer
avgjgrende a utvikle produkter i henhold til kundenes kriterier. Den stadig mer intense konkurransen,
har derfor fgrt til at bedrifter tar til seg nye kostnadsstyringsmetoder for a kunne vaere
konkurransedyktige. En tilnserming som bade fokuserer pa kostnader og tar hensyn til kundenes

kriterier, og som derfor virker a kunne vaere hensiktsmessig for mange bedrifter, er Target Costing.

Target Costing oppstod i Japan pa 1960-tallet. Riktignok skal tilneerminger med flere av de samme
karakteristikkene ha eksistert fgr dette, blant annet i Tyskland og USA, men Target Costing slik vi
kjenner det i dag, ble for fgrste gang tatt i bruk av Toyota i 1963. Det gikk da under navnet "genka
kikaku”, fgr det senere ble gitt den engelske tittelen Target Costing. Siden 1980-tallet har interessen
for Target Costing spredt seg til bedrifter i den vestlige verden. Man fikk da forstaelse for at Target
Costing kunne vaere en forklarende faktor for japanske bedrifters sterke konkurransedyktighet (Feil

m.fl., 2004: 10).

Til forskjell fra den mer tradisjonelle "kostpluss-metoden”, hvor salgspris i all hovedsak blir fastsatt
pa grunnlag av forventende produktkostnader, blir kostnadsgrensen, ved Target Costing, i grove
trekk fastsatt pa grunnlag av produktets forventede salgspris. Med andre ord, ved Target Costing er
kostnadene et resultat av prisen, og ikke prisen et resultat av kostnadene (Kwah, 2004: 32). Dette
gjor at Target Costing kan karakteriseres som en metode for Ignnsomhetsstyring, like mye som en

metode for kostnadsstyring (Cooper & Slagmulder, 1997: 72).

Target Costing er en prosess som tar for seg mange ulike aspekter, og det finnes derfor mange ulike
definisjoner. Everaert m.fl. (2006: 236-237), beskriver Target Costing som fglger (fritt oversatt fra
engelsk):
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Target Costing er en kostnadsstyringsteknikk som anvendes gjennom produktutviklingsfasen:
en mdlkostnad blir fastsatt for et nytt produkt og produktutviklingsteamet er motivert til G ng
madlet far lansering.

Dette er en kort og enkel beskrivelse av Target Costing, men man forstar likevel prinsippene. Target
Costing-prosessen i seg selv er derimot relativt kompleks, og innebaerer vanligvis stor grad av
kommunikasjon, koordinasjon og samarbeid mellom bedriftens ulike avdelinger (Cooper &
Slagmulder, 1997; Yoshikawa m.fl, 1993). Vi vil derfor vie store deler av var utredning til a beskrive

Target Costing-prosessen i henhold til den japanske modellen.

Pa grunn av at det prinsipielt virker logisk a drive business ut fra den tankegangen som Target Costing
innebaerer, synes vi det virket interessant & fordype oss mer i dette. A drive en bedrift dreier seg om
a tjene penger, og derfor virker det smart & anvende en tilnseerming som innebarer at man kun
lanserer produkter som vil veere Ipnnsomme. Target Costing er nok neppe en tilneerming som er
egnet for alle bransjer, men vi avslutter likevel denne innledningen med et sitat som vi synes
oppsummerer all argumentasjon for a adoptere Target Costing, pa en god mate (Everaert m.fl., 2006:
245):

Jeg kan ikke forestille meg at vi skulle designe og utvikle et nytt produkt uten noen mdlkostnad.

A lansere produkter i et marked med hgy konkurranseintensitet uten at det er tatt

utgangspunkt i hva kundene er villige til G betale for, er helt uforstdelig for meg. [...] Hvis

produktet ikke skulle vaere Ignnsomt for bedriften, ser jeg ingen grunn til hvorfor vi skulle bruke
krefter pa G utvikle det produktet.

Avdelingssjef for designavdeling ved en belgisk bedrift

1.1 Problembeskrivelse

Etter at japanske produksjonsbedrifter oppnadde konkurransefordeler overfor vestlige konkurrenter
gjennom bruk av Target Costing, har metoden og tankegangen spredt seg. Det har medfgrt et gkt
fokus pa studier som tar for seg a avdekke bruken av Target Costing, ogsa i land utenfor Japan. Sa
langt vi har kunnet identifisere, er det imidlertid i Norge kun gjennomfgrt enkelte casestudier
vedrgrende bruken av Target Costing. Vi mente derfor det kunne vaere interessant a forsgke a

avdekke utbredelsen av Target Costing i Norge.

Target Costing har som nevnt sin opprinnelse fra produksjonsbedrifter i Japan. Mye av litteraturen
skrevet om Target Costing (bla. Cooper & Slagmulder, 1997) indikerer at tilnarmingen er mest
hensiktsmessig for produksjonsbedrifter. Ogsa tidligere studier (Ax m.fl., 2008; Dekker & Smidt, 2003;

Tani m.fl., 1994) har fokusert pa utbredelsen i bransjer der aktgrene kan klassifiseres som
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produksjonsbedrifter. A undersgke utbredelsen av Target Costing blant produksjonsbedrifter, ble

derfor naturlig ogsa for oss.

Tidligere studier har vist at en bedrifts stgrrelse er en viktig faktor som pavirker adopsjon av mer
komplekse styringstilneerminger (Chenhall & Langfield-Smith, 1998: 12). Siden Target Costing er en
kompleks tilnaerming, antas det, pa samme mate som med for eksempel aktivitetsbasert
kostnadskalkulasjon (ABC), at bruken er mest utbredt blant bedrifter av en viss stgrrelse (Ax m.fl.,
2008: 98). For i stgrst mulig grad a treffe de bedriftene som Target Costing er egnet for, har vi i var
undersgkelse derfor valgt a stille krav til bedriftenes stgrrelse, og inkluderer derfor kun bedrifter

definert som store i norsk malestokk®.

1.1.1 Problemstilling

Pa bakgrunn av presiseringene over, har vi formulert fglgende problemstilling:

Hvor utbredt er bruken av Target Costing blant norske produksjonsbedrifter, definert som store
i norsk mdlestokk?

Ut over & avdekke utbredelsen av Target Costing gnsker vi ogsa a besvare ytterligere noen

underspgrsmal.

Tidligere lignende studier gjennomfgrt i andre land, har vist at Target Costing er mest utbredt i
enkelte bransjer, blant annet innen transportkomponenter, elektronikk og tekstiler (Dekker & Smidt,
2003; Tani m.fl., 1994). | henhold til var problemstilling, har ikke vi valgt a fokusere pa noen spesielle
bransjer, kun generelt pa produksjonsbedrifter. Det innebaerer at bedriftene i vart utvalgt vil
representere produksjonsbedrifter i mange ulike bransjer. Pa bakgrunn av dette gnsker vi derfor a
undersgke:

I hvilke bransjer er Target Costing mest utbredt, og er Target Costing utbredt innenfor de
samme bransjene i Norge som i de andre landene som er studert?

Videre gnsker vi a undersgke hva som er malsetningene ved a ta i bruk Target Costing. | studier
gjennomfgrt av Dekker og Smidt (2003) og Tani m.fl. (1994) kommer de fram til at
hovedmotivasjonen til bedriftene for adoptering av Target Costing, var a redusere kostnader. Vi
gnsker derfor @ undersgke om dette ogsad var hovedmalsetningen for adopsjon av Target Costing i
Norge.

Hva var hovedmadlsetningen for implementering av Target Costing, og hvilke effekter har Target
Costing gitt etter det ble tatt i bruk?

! Se kapittel 4.4 Utvalg for definisjon av store, norsk bedrifter.
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Target Costing innebeaerer koordinasjon og samhandling mellom ulike avdelinger i bedriften. Ifglge
Yoshikawa m.fl. (1993) krever Target Costing at ulike representanter fra blant annet produktutvikling,
produksjon, gkonomi, markedsfgring og salg samarbeider pa tvers av avdelinger. Vi gnsker derfor a

undersgke om slik samhandling finner sted ogsa blant bedriftene i vart utvalg.
I hvilken grad er ulike avdelinger/interessenter involvert i Target Costing-prosessen?

| fglge mye av litteraturen skrevet om Target Costing, vil forhold i omgivelsene kunne vaere med pa a
bestemme nytten, og dermed utbredelsen, av Target Costing. Tidligere forskning har fokusert pa
spesielt to faktorer; usikkerhet i omgivelsene og konkurranseintensitet, men det er varierende funn
med hensyn pa hvordan disse faktorene pavirker adopsjon av Target Costing (Ax m.fl., 2008; Dekker
& Smidt, 2003; Tani m.fl., 1994). Vi gnsker derfor & undersgke om disse faktorene kan vaere med pa a

forklare utberedelsen av Target Costing.

Kan respondentenes persepsjon av usikkerheten i omgivelsene og konkurranseintensiteten i
bransjen, veere forklarende faktorer pa adopsjon av Target Costing?
1.1.2 Oppsummering av vare forskningsspgrsmal

Spgrsmalene over er altsa de vi i all hovedsak gnsker d besvare. Resultatene fra var studie vil ogsa
kunne besvare ytterligere spgrsmal, men det er i all hovedsak disse vi gnsker 3 fokusere pa. Under

kan du se en oppsummering av vare forskningsspgrsmal:

Problemstilling:

e Hvor utbredt er bruken av Target Costing blant norske produksjonsbedrifter, definert som
store i norsk malestokk?

Tilleggsspgrsmal:

e | hvilke bransjer er Target Costing mest utbredt, og er Target Costing utbredt innenfor de
samme bransjene i Norge som i de andre landene som er studert?

e Hva var hovedmalsetningen for implementering av Target Costing, og hvilke effekter har
Target Costing gitt etter det ble tatt i bruk?

e | hvilken grad er ulike avdelinger/interessenter involvert i Target Costing-prosessen?

e Kan respondentenes persepsjon av usikkerheten i omgivelsene og konkurranseintensiteten i
bransjen, vaere forklarende faktorer pa adopsjon av Target Costing?

1.2 Ngkkelbegreper

Under presenterer vi de viktigste begrepene benyttet i var utredning. Mer utdypede forklaringer av

de ulike begrepene, og tilhgrende definisjoner, drgftes i neste kapittel; 2.0 Target Costing.
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Target Costing:

Jamfgr kapittel 2.0 Target Costing, har vi valgt a benytte Cooper og Slagmulder (1997: 72) sin
definisjon pa Target Costing:
Target Costing er en strukturert tilnaerming for G avdekke levetidskostnaden som et gitt

produkt med spesifisert funksjonalitet og kvalitet ma bli produsert til, for G generere gnsket
fortjeneste over hele produktets livssyklus, nar det blir solgt til forventet salgspris.

Vi er kjent med at det finnes norske oversettelser av det engelske begrepet Target Costing. Blant
annet av Hoff m.fl. (2009: 141) blir det omtalt som mdlkostnadskalkulasjon. Selv om Hoff, i sin
definisjon av malkostnadskalkulasjon, presiserer at tilneermingen er mer enn kun et

kalkulasjonsverktgy, mener vi at selve ordlyden kan virke noe misvisende.

| Japan, hvor Target Costing har sin opprinnelse, blir tilnsermingen omtalt som genka kikaku. Den
engelske oversettelsen av dette begrepet mener flere at ikke er dekkende. | 1995 ble det derfor av
Japan Cost Society besluttet av navnet skulle veere Target Cost Management (Feil m.fl., 2004: 10). Vi
sier oss 0gsa enige i dette med bakgrunn i den forstaelsen av Target Costing vi har fatt. Men Target
Costing, selv med dets mangler i selve ordlyden, er det begrepet som er mest utbredt i den vestlige

verden.

Med bakgrunn i dette har vi derfor besluttet a benytte oss av det internasjonalt aksepterte begrepet
Target Costing. Det ville kunne veert formalstjenelig a benytte et norsk uttrykk, men da vi fryktet at
begrepet malkostnadskalkulasjon kunne gi lesere, uten kunnskap om temaet, inntrykk av at
tilnaermingen kun er et kalkulasjonsverktgy, har vi gatt bort fra dette. Vi gjgr likevel oppmerksom pa
at ogsa begrepet Target Costing kanskje ikke er dekkende med hensyn pa tilnaermingens virkelige

omfang.

Vi vil ogsa presisere at vi ikke er konsekvent med hensyn pa hva vi omtaler Target Costing som. Med
bakgrunn i litteraturen innen temaet synes det ikke & vaere konsensus om Target Costing skal omtales
som et verktgy, en aktivitet, en teknikk eller lignende. | var utredning vil det derfor forekomme ulike
benevnelser, som verktgy, aktivitet, prosess, teknikk, metode, tilnaerming og mekanisme, nar vi

snakker om Target Costing.

Value Engineering:

Det finnes flere definisjoner av Value Engineering. Jamfgr diskusjon i kapittel 2.2 Hvordan nd
madlkostnaden? — Value Engineering, vil vi i denne utredningen ta utgangspunkt i definisjonen til Hoff

m.fl. (2009: 151):

Value Engineering er en systematisk, tverrfaglig gijenomgang av alle de tekniske og
teknologiske forhold som kan tenkes G pdvirke et bestemt produkts kostnader, med det formal
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d kunne produsere det til den fastsatte mdlkostnad innenfor de krav som er spesifisert med
hensyn til produktets attributter og kvalitet.

Value Engineering lider av noe av de samme problemene som Target Costing med hensyn pa norske
oversettelser. Av Hoff m.fl. (2009: 150) har Value Engineering blitt oversatt til verdianalyse. Denne
oversettelsen kunne vaert aktuell 3 benytte. Men av Nilsson (2003: 61) kunne vi se at det
forekommer definisjoner av bade Value Engineering og Value Analysis. Vi velger derfor a holde oss til

det engelske uttrykket Value Engineering, for & unnga eventuelle uklarheter om hva vi snakker om.

Ogsa i forbindelse med var omtale av Value Engineering vil det kunne forekomme ulike benevnelser,

som verktg@y, aktivitet, prosess, teknikk, metode, tilnserming og mekanisme.

Interorganisatorisk gkonomistyring:

Som en del av Target Costing-prosessen inngar ogsa interorganisatorisk gkonomistyring. Oversettelse
er hentet fra Hoff m.fl. (2009: 203), og tilsvarer det Cooper og Slagmulder (2009) omtaler som
Interorganizational Cost Management. Vi har inntrykk av at denne oversettelsen reflekterer det

engelske begrepet pa en god mate, og velger derfor a benytte denne, med tilhgrende definisjon:

Et strukturert samarbeid mellom uavhengige virksomheter i et leveransenettverk, med det
formdl é redusere nettverkets totale kostnader og tidsbruk knyttet til utvikling, innkjap,
produksjon og distribusjon av spesifikke varer og tjenester.

The Cardinal Rule of Target Costing:

The Cardinal Rule of Target Costing; ”"malkostnaden skal aldri overskrides” (Cooper & Slagmulder,
1997: 51) er selve kjernen i Target Costing, og vil bli omtalt flere steder gjennom utredningen. Vi har
ikke klart @ oppdrive noe godt norsk uttrykk for a erstatte dette, og vil derfor benytte oss av det
engelske uttrykket. Som erstatning for hele uttrykket, vil det i all hovedsak bare bli omtalt som The

Cardinal Rule, eller kun forkortelsen TCR.

Kaizen:
Kaizen er opprinnelig et japansk uttrykk og betyr kontinuerlige forbedringer. Vi har inntrykk av at
dette er et begrep som er godt innarbeidet, bade nasjonalt og internasjonalt, og ser derfor ingen

grunn til 3 omtale dette som noe annet.

Vi avslutter introduksjonskapittelet med en disposisjon over var utredning.

1.3 Disposisjon
| kapittel 2.0 Target Costing, vil vi fgrst presentere Target Costing og Target Costing-prosessen

relativt kort og presist, fgr vi gar mer i dybden pa de ulike fasene av prosessen. Deretter vil vi ta for

Handelshggskolen ved UMB
2011



18

Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

oss hvordan man kan na mdlkostnaden med fokus pa Value Engineering, fgr vi avrunder kapittelet

med noe kritikk/svakheter ved Target Costing.

| etterfglgende kapittel; 3.0 Tidligere forskning, tar vi fgrst en gjennomgang av resultatene fra
tidligere studier som har tatt for seg utbredelsen av Target Costing i andre land, fgr kort tar for oss
hva enkelte av disse studiene indikerer med hensyn pa faktorer som kan pdvirke adopsjon av Target

Costing.

Videre vil vi i kapittel 4.0 Forskningsmetode, presentere vart valg av forskningsmetode, samt
prosessen rundt utvalgsutvelgelse. Kapittelet avsluttes med en gjennomgang av bade utforming og

gjennomfgring av spgrreundersgkelsen.

| kapittel 5.0 Resultater og analyser, presenteres resultatene fra var undersgkelse, fgr disse videre

blir drgftet opp mot litteraturen, tidligere studier og vare forskningsspgrsmal.

Var utredning avsluttes med kapittel 6.0 Oppsummering og konklusjoner. Her gir vi en kort
oppsummering av vare hovedfunn, fgr vi gjgr leserne oppmerksom pa begrensinger ved var studie og

kommer med rad til fremtidige studier.

En komplett liste over vare referanser, samt vedlegg, finnes under Tillegg bakerst i utredningen.
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2.0 Target Costing

Target Costing er en prosess som begynner med en produktidé og avsluttes nar produktet frigis til
produksjon. Siden den st@rste andelen av kostnadene knyttet til et produkt blir bundet opp allerede
f@ér produktet gar i produksjon (Hoff m.fl., 2009: 143), kan Target Costing spille en avgjgrende rolle
for produkters fremtidige Ignnsomhet. Cooper og Slagmulder (1997: 72) definerer Target Costing

som fglger (fritt oversatt fra engelsk):

Target Costing er en strukturert tilnaerming for G avdekke levetidskostnaden som et gitt
produkt med spesifisert funksjonalitet og kvalitet ma bli produsert til, for G generere gnsket
fortjeneste over hele produktets livssyklus, nar det blir solgt til forventet salgspris.

Som vi forstar av denne definisjonen er Target Costing en tilneerming som skal bidra til at bedriften
nar sine avkastningsmal. Target Costing er altsa en prosess som bade skal sikre at man utvikler de
produktene markedet vil ha, samtidig som man holder seg innenfor en kostnadsramme som sikrer
gnsket fortjeneste. Produktets kvalitet og funksjonalitet skal reflektere kundenes preferanser.
Produktattributter som kunden ikke er villig til 8 betale for innebaerer kostnader som ikke gir noen
merverdi, og bgr derfor elimineres. Det tas ogsa hensyn til produktenes levetidskostnader. Kostnader
forbundet med investeringer, reklamasjoner, avvikling og lignende, vil ogsa pavirke produkters
fortjenestemargin. Produkter konstruert av solid materiale, og med god kvalitet og funksjonalitet,
kan over tid vise seg a ha lavere levetidskostnader enn produkter konstruert av darligere materialer. |
dette tilfellet kan reklamasjonskostnader knyttet til produkter med for lav kvalitet bli betydelige

gjennom produktets levetid.

The Cardinal Rule of Target Costing

Den kritiske faktoren som skiller Target Costing fra andre tilnaerminger som ogsa har til hensikt a
handtere kostnadene til nye produkter, er det sterke fokuset a overholde hovedregelen om at
madlkostnaden aldri skal overskrides. Denne regelen blir av Cooper og Slagmulder (1997: 51) omtalt

som The Cardinal Rule of Target Costing (TCR).
Regelen handheves pa tre mater (Cooper & Slagmulder, 1997: 122):

e Nar endringer pa designet resulterer i gkte kostnader, ma man finne alternative, tilsvarende
besparelser pa andre omrader.

e Lansering av produkter hvor kostnadene har oversteget malkostnaden, er ikke tillatt.

e Overgangen til produksjon skal styres ngye for a sikre at malkostnaden faktisk nas.
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Disse punktene taler i grunn for seg selv. Gjennom utviklingsprosessen kan det vaere fristende a
tillegge et produkt enkelte attributter som man mener vil gke dets verdi. Spgrsmalet er da hvorvidt
dette innebaerer en gkning i kostnader som ikke kan hentes inn gjennom gkt pris. Vil man ikke kunne
gke prisen, betyr det at denne endringen er uhensiktsmessig. Alternativt ma man da finne
kostnadsbesparelser pa andre omrader som tilsvarer kostnadsgkningen endringen medfgrer. Pa

denne maten vil man i stgrre grad forhindre at produkter blir tillagt ungdvendige attributter.

For at Target Costing skal fungere til sin hensikt, er det viktig at TCR overholdes. Dersom TCR stadig
brytes, vil malkostnadene miste sin autoritet. Malkostnadene skal vaere bindende, ikke veiledende.
Det kan likevel under noen omstendigheter kunne tillates at TCR brytes. Vi kommer naermere inn pa
handheving av TCR i kapittel 2.2.4 Bgr produktet settes i produksjon? — Handheving av The Cardinal
Rule.

2.1 Target Costing-prosessen

Cooper og Slagmulder (1997) har gjennomfgrt mange casestudier i ulike japanske
produksjonsbedrifter. Pa bakgrunn av disse studiene, har de forsgkt a strukturere hva Target Costing
innebaerer og hvordan prosessen er bygd opp. Studiene strekker seg tilbake til 1990-tallet, men vi
anser likevel deres funn som representative fortsatt. Vi vil derfor i all hovedsak ta utgangspunkt i
deres verk fra 1997, Target Costing and Value Engineering, i var utredning om Target Costing og

Target Costing-prosessen.

| fglge Cooper og Slagmulder bestar Target Costing-prosessen av tre hovedfaser; markedsdrevet

Target Costing, Target Costing pa produktnivd og Target Costing pG komponentniva.

Mals .
Markeds Malori P ta <at: Tillatt
forhold pris ortjeneste-

margin

Markedsdrevet Target Costing

1] |

Target Costing pa komponentniva

Makostrad Maélkostnad pa Malkostnad pa Under-
pa produkrid hovedfunksjon kampeonent leveranderer

Det
kortsiktige
kostnads-
redusksjon
-smalet

enupinpoud ed Sunso) 198iel

j

Navaerende
kostnad

Figur 1: Target Costing-prosessenz.

2 Kilde: Cooper & Slagmulder, 1997: 75
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Target Costing-prosessen starter med markedsdrevet Target Costing. Formalet med denne delen av
prosessen er a identifisere den tillatte kostnaden for fremtidige produkter, basert pa bedriftens

langsiktige avkastningsmal, markedets krav og betalingsvillighet, produktstrategi osv.

Presset fra markedet blir sa fgrt videre til produktutviklerne og ingenigrene gjennom Target Costing
pa produktnivd. Her fastsettes oppndelige madlkostnader, og produktutviklernes oppgave er da a
designe og utvikle produkter som tilfredsstiller kundenes krav til kvalitet og funksjonalitet innenfor

kostnadsrammen.

Nar malkostnadene pa produktniva er fastsatt, blir de brutt ned pa produktets ulike komponenter.
Dette er Target Costing pa komponentnivd. Man viderefgrer da kostnadspresset bedriften mgter i

markedet videre ned til bedriftens ulike avdelinger og eventuelle underleverandgrer.

Vi tar na for oss de ulike fasene.

2.1.1 Markedsdrevet Target Costing

Target Costing-prosessen starter altsa med markedsdrevet Target Costing. Formalet med denne
delen av prosessen er, som nevnt, a identifisere den tillatte kostnaden for fremtidige produkter.
Denne kostnaden et resultat av forventet salgspris og gnsket fortjenestemargin. | denne fasen star

derfor kundene, og deres krav og forventninger til produktet, i fokus.
Markedsdrevet Target Costing kan deles inn i fem steg:
1. Fastsette bedriftens langsiktige salgs- og Isnnsomhetsmal.
2. Strukturere bedriftens produktutvalg
3. Fastsette salgsprisen/malprisen.
4. Fastsette malfortjenestemarginen.
5. Fastsette tillatt kostnad.
La oss ta for oss hvert av de ulike stegene.
1. Fastsette bedriftens langsiktige salgs- og lonnsomhetsmdl
Hovedmalet med Target Costing er a sikre at alle produkter bidrar til at bedriften nar sine langsiktige
Ignnsomhetsmal. Det ma derfor fgrst og fremst besluttes hva som er bedriftens langsiktige salgs- og

Isnnsomhetsmal. Her er derfor paliteligheten til den langsiktige planen avgjgrende. For a sikre

planens palitelighet spiller tre faktorer inn:

e For det fgrste; planen er et resultat av grundige analyser av all relevant informasjon,

vedrgrende konkurranseforhold og andre faktorer som kan pavirke produktfortjenesten.
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Denne informasjonen hentes inn gjennom ulike interne og eksterne kanaler. Det langsiktige
Isnnsomhetsmalet blir normalt satt av toppledelsen som et oppnaelig mal. Som fglge av

dette vil normalt ogsa enkeltproduktenes fortjenestemal veere oppnaelige.

e For det andre; kun realistiske planer blir godkjent. Det er viktig at planene er realistiske og
ikke pavirket av gnsketenkninger. Godkjenner man planer hvor de beregnede salgsvolumene
ikke er realistiske, mister Target Costing sin hensikt. Her er det ogsa viktig a avdekke om man

har kapasitet til a giennomfgre de faktiske planene.

e For det tredje; planens robusthet ma testes omfattende. Her kan det blant annet testes i
hvilken grad endring i enkeltprodukters historiske fortjenestemargin eller salgsvolum vil

pavirke Ignnsomheten i forhold til malet.

Er ikke de langsiktige planene palitelige, mister Target Costing mye av effekten. Man kan derfor ikke
ga videre i prosessen fgr dette er pa plass. Det neste skrittet i prosessen vil vaere a strukturere

bedriftens produktspekter.

2. Strukturere bedriftens produktutvalg

Dersom bedriften har et bredt produktspekter, er det viktig at dette er et resultat av grundig analyse
av kundepreferanser. For at et bredt produktutvalg skal fungere, er det viktig at produktene
tilfredsstiller ulike kundesegmenter, for & unnga ugnsket konkurranse mellom egne produkter;
kannibalisering. Et for bredt produktspekter kan ogsa fgre til at kundene blir forvirret, og at det
palgper ungdvendig hgye kostnader. For eksempel vil for mange modeller kunne fgre til ungdvendig
hgye produksjons- og distribusjonskostnadene. Har man derimot for fG@ modeller, vil konkurrerende
produkter kunne stjele potensielle markedsandeler. Det gjelder derfor a finne den balansen hvor den

langsiktige avkastningen maksimeres.

Bedrifter bgr kontinuerlig jobbe med a optimalisere sitt produktutvalg. Hvorvidt man skal fjerne
eksisterende produkter eller lansere nye, avhenger som sagt av grundige analyser av hva som
maksimerer avkastningen pa sikt. Fordelene med a lansere nye produkter kan i enkelte tilfeller
overstiges av de kostnadene dette medfgrer. Bedriftens overordende visjon og strategi spiller en
viktig rolle for hvilke valg man tar. Det avgjgrende er uansett at man gjennomfgrer grundige analyser,
bade med hensyn pa kundepreferanser, konkurransesituasjon og markedet for gvrig, for a vaere

egnet til 3 ta de beste avgjgrelsene.
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3. Fastsette salgsprisen/mdlprisen
Neste skritt innebaerer a fastsette den salgsprisen man tror kundene er villige til a betale for
produktet. Det er pa grunnlag av denne prisen man fastsetter malkostnaden. Det er derfor

avgjgrende at denne er sa realistisk, og naer faktisk salgspris, som mulig.

Prosessen med a finne rett salgspris bgr derfor gjgres svaert omfattende og grundig. For a kunne
sette rett malpris ma man ta med i betraktning bade interne og eksterne faktorer. Interne faktorer
som vil spille inn vil for eksempel vaere hvilken strategisk posisjon i produktutvalget det aktuelle
produktet skal ha med hensyn pa pris- og statusklasse. Eksterne faktorer som spiller inn vil blant
annet vaere bedriftens merkenavn, niva pa kundelojalitet og gnsket markedsandel. | tillegg vil pris-,
kvalitets- og funksjonalitetsniva pa sammenliknbare, konkurrerende produkter spille inn, samt
forventninger til konkurrentenes strategier. Man ma ogsa ta mer generelle politiske og
samfunnsgkonomiske faktorer med i betraktningen. Dersom det er snakk om homogene produkter,

med en etablert markedspris, vil malprisen kunne settes lik denne.

| tillegg til faktorene over, er det viktig a ta med i betraktning kundenes oppfattede verdi av
produktet; det er tross alt for kundene produkter blir utviklet. Hvis kundene oppfatter prisen som
hayere enn verdien pa det de far tilbake, vil sannsynligvis salgsvolumet bli lavere enn antatt,

kundetilfredsheten vil synke, som igjen vil kunne pavirke gjenkjgpsgraden.

Forventningertil Kundeneslojalitet og
lkonkurrenters oppfattede verdiav
strategier produktet
I I Politiske ogsamfunns-
Bedriftens image og ekonomiske forhold

gnsket marke dsandel

Produlktets strategiske E>

posisjon oghensikt

Fastsette

salgspris/mdlpris <: | Forventet salgsvolum

Konkurrerende
produkters
funksjonalitets-,
kvalitets-og prisniva

Pris pd eventuelle
forgiengere

Figur 2: Faktorer som pavirker fastsetting av salgspris/malpris.

For nye produkter, hvor det ikke eksisterer noen direkte forgjengere eller konkurrenter, blir
prosessen med 3 fastsette, bade hvilke attributter kundene gnsker, prisen de er villige til a betale
samt forventet salgsvolum, mer komplisert. | slike tilfeller kan bedriftene tilegne seg gkt forstaelse av
kundenes preferanser og betalingsvillighet giennom for eksempel ulike markeds- og
kundeundersgkelser, fokusgrupper og testing av prototyper (Ax m.fl., 2008: 93). Man ma likevel vaere
forsiktig med & trekke for bastante konklusjoner ut fra resultatene til slike undersgkelser, da det er
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vanskelig for respondenter a gi korrekte svar vedrgrende sine preferanser og betalingsvillighet, til

produkter de ikke kjenner.

For a gjgre malprisen mest mulig palitelig, er det viktig at vurderingen av disse faktorene blir gjort
med tanke pa hvordan situasjonen vil veere rundt produktets lanseringstidspunkt. Dersom kundene
ikke er villig til a betale malprisen, ma salgsprisen reduseres ned pa niva med kundenes oppfattede
verdi av produktet. Man risikerer da i verste fall 3 lansere ulgnnsomme produkter. Det er derfor
avgjgrende a veere grundige og ngye i prosessen med a sette malprisen. Nar man har fastsatt

malprisen, er neste skritt a fastsette fortjenestemarginen.

4. Fastsette fortjenestemarginen

Fortjenestemarginen blir fastsatt med utgangspunkt i den langsiktige avkastningsplanen, for a sikre
at Isnnsomhetskravene faktisk blir mgtt. Nar man fastsetter fortjenestemarginen, er det bade viktig a
sikre at den er realistisk, samtidig som man ma forsikre seg om at den tar hgyde for produktets totale

levetidskostnader.

Dersom en produktlansering vil medfgre store investeringer, eller det forventes at salgspriser og
kostnader vil endre seg betydelig gjennom produktets levetid, ma fortjenestemarginen ogsa ta hgyde
for dette. Det ma derfor gjennomfgres livssyklusanalyser for produktet. Hvis
produktutviklingsprosessen er sveert lang, vil det ikke vaere unaturlig a giennomfgre flere

livssyklusanalyser, for a sikre at produktet hele veien ligger i rute i forhold til Isgnnsomhetsmalene.

Livssyklusanalysene skal ogsa avdekke eventuelle kostnadsbesparelser som, for eksempel, kan
oppnas gjennom at man over tid utfgrer produksjonsprosessen mer kostnadseffektivt. | henhold til
"laeringskurven” blir ansatte dyktigere til a utfgre sine arbeidsoperasjoner dess flere enheter de har
bearbeidet (Hoff M.fl., 2009: 51). Dette vil kunne medfgre lavere feilproduksjon og gkt
kapasitetsutnyttelse, som igjen vil redusere kostnader. Slike kostnadsbesparelser vil ogsa spille inn pa
hvilken fortjenestemargin et produkt ma ha. Et produkt ma altsa ikke ngdvendigvis nd
fortjenestemarginen i det produktet blir lansert, sa lenge analyser viser at produktet vil na sitt

Ignnsomhetsmal i Igpet sin levetid.

5. Fastsette tillatte kostnad

Nar malprisen og fortjenestemarginen er fastsatt, beregner man tillatt kostnad som fglger:

Malsatt
Tillatt kostnad | Malpris — fortjeneste-
margin
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Som vi ser, far man den tillatte kostnaden ved a trekke den mdlsatte fortjenesten fra mdlprisen. Den
tillatte kostnaden representerer kostnadsgrensen produktet ma produseres innenfor hvis det skal
oppna gnsket fortjenestemargin. Den skal fungere som et mal for alle involvert i Target Costing-
prosessen, slik at de vet hva de jobber mot. | tillegg kan man benchmarke den tillatte kostnaden mot
konkurrenters tillatte kostnad, i den grad den lar seg estimere. De mindre konkurransedyktige vil ha

mer utbytte av dette enn de beste i bransjen.

Problemet med den tillatte kostnaden er derimot at den ikke ngdvendigvis reflekterer bedriftens
kapabilitet. Den tillatte kostnaden vil dermed kunne veere uoppnaelig pa kort sikt. Malkostnaden vil
derfor kunne matte settes hgyere enn den tillatte kostnaden, noe vi skal se pa i Target Costing pa

produktniva.

2.1.2 Target Costing pa produktniva

Denne fasen av Target Costing-prosessen bestar av a fastsette malkostnaden pa produktniva.
Malkostnaden man fastsetter her skal veere oppnaelig for bedriften innenfor produktets livssyklus.
Dette betyr at malkostnaden i beste fall vil tilsvare den tillatte kostnaden som ble fastsatt i forrige
fase, markedsdrevet Target Costing. Hvis ikke bedriften er av de mest konkurransedyktige, kan den
tillatte kostnaden vaere uoppnaelig pa kort sikt. Da kan malkostnaden settes hgyere enn den tillatte
kostnaden. Den bgr da settes til et oppnaelig niva, som representerer bedriftens, og eventuelt dens
underleverandgrers, naveerende kapabilitet. Hvis bedriften ikke klarer a realisere en malkostnad lik
tillatt kostnad, kan dette indikere at bedriften ikke er like effektiv og produktiv som konkurrerende
bedrifter. De aktuelle bedriftene ma da legge en strategi for pa sikt 8 komme opp pa niva med sine

beste konkurrenter.

Fastsette madlkostnaden pd produktniva

Som nevnt over vil malkostnaden som blir satt for de ulike produktene kunne avvike fra den tillatte
kostnaden identifisert under markedsbasert Target Costing. Hvor naert den tillatte kostnaden man
kan sette malkostnaden, avhenger av bedriftens relative konkurranseevne. Gapet mellom den tillatte
kostnaden og det navaerende kostnadsnivaet, blir av Cooper og Slagmulder (1997: 108) kalt
kostnadsreduksjonsmalet (cost-reduction objective). Det naveerende kostnadsnivaet beregnes ved a
identifisere alle kostnader knyttet til produktet, men eventuelle kostnadsreduserende tiltak holdes

utenfor.

Det kortsiktige kostnadsreduksjonsmalet

Gapet mellom den tillatte kostnaden og naveerende kostnadsniva vil pa kort sikt normalt besta av

bade en oppnaelig og en uoppnaelig del:
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Kostnads Det kortsiktige Den strategiske
reduksjonsmalet |1 kostnads- I:D:I kosnads-
. redusksjonsmalet utfordringen

Den oppnaelige delen kaller vi det kortsiktige kostnadsreduksjonsmalet (target cost-reduction
objective, jfr. Cooper & Slagmulder, 1997: 109). Denne delen kommer man fram til ved a analysere
produktutviklernes og underleverandgrenes evne til 8 designe vekk kostnader fra produktet, uten at

funksjonalitet og kvalitet blir redusert til utenfor gnsket niva.

Den strategiske kostnadsreduksjonsutfordringen

Den uoppnaelige delen av kostnadsreduksjonsmalet kalles den strategiske
kostnadsreduksjonsutfordringen (strategic cost-reduction challenge, jfr. Cooper & Slagmulder, 1997:

110). Dette er kostnadsreduksjoner som ikke er oppnaelige pa kort sikt.

Den strategiske kostnadsreduksjonsutfordringen kan for noen bedrifter representerer en reduksjon i
fortjeneste som fglge av at deres bedrift ikke er av de mest konkurransedyktige. Disse bedriftene ma
jobbe strategisk og kontinuerlig slik at de pa sikt kan oppna kostnadsbesparelser som tetter gapet
den strategiske kostnadsreduksjonsutfordringen representerer. Dette vil kunne innebare mer
strategiske tiltak som for eksempel investeringer i mer moderne produksjonsutstyr, interne
omstruktureringer, mer fokus pa HRM (Human Relation Management) osv. Det kan ogsa tenkes at
Target Costing alene ikke er tilstrekkelig, og at det derfor med fordel ogsa kan implementeres andre
styringsmekanismer. Med andre ord er det snakk om strategiske aspekter som ikke er direkte

pavirkbare pa kort sikt.

| bedrifter som er blant de mest konkurransedyktige, og der Target Costing er integrert og
veletablert, kan den strategiske kostnadsreduksjonsutfordringen naermest vaere ikke-eksisterende.
Disse bedriftene er i stgrre grad i stand til 8 na en malkostnad lik tillatt kostnad, og eventuelle sma
gap vil bestrebes eliminert. Evner man a mer enn tette gapet, slik at det ndvaerende kostnadsnivaet
er lavere enn den tillatte kostnaden, har man et midlertidig konkurransefortrinn pa sine
konkurrenter. Dette innebaerer at man har hgyere fortjenestemargin enn sine konkurrenter, eller at

man kan utnytte dette til 8 gke sin markedsandel ved a senke prisen eller gke funksjonalitet/kvalitet.

| arbeidet med a tette gapet mellom tillatt kostnad og navaerende kostnad, settes det altsa bade
kortsiktige og langsiktige mal. For a na malkostnaden er det i fgrste omgang avgjgrende a na det
kortsiktige kostnadsreduksjonsmalet. Det er viktig at dette malet verken er satt for hgyt eller for lavt.
For lave kortsiktige kostnadsreduksjonsmal kan fgre til at bedriften reduserer sin konkurransekraft i
form av ungdvendig hgye kostnader. Motsatt vil regelmessig for hgye mal kunne innebaere at
arbeiderne blir utsatt for ekstreme krav ,og dermed fare for utbrenthet. Det vil ogsa kunne fgre til at
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malkostnaden sjelden eller aldri oppnas, og at arbeiderne dermed slutter a forsgke. Dette vil

neglisjere grunnprinsippet ved Target Costing, at mdlkostnaden aldri ma overskrides, jfr. TCR.

Nar man har fastsatt riktig niva pa det kortsiktige kostnadsreduksjonsmalet, kommer man fram til

produktets malkostnad slik:

Det kortsiktige
Malkostnad pa Nivaerende
 — | )
produktniva |  m— kostnads

kostnad : .
redusksjonsmalet

2.1.3 Target Costing pa komponentniva

Etter at produktets malkostnad er fastsatt, er utfordringen videre a sette en malkostnad for
produktets hovedfunksjoner. Komplekse produkter, som for eksempel en bil, kan besta av flere
hovedfunksjoner. En av hovedfunksjonene til en bil er motoren. En bilmotor bestar av mange ulike
komponenter, og en bilprodusent vil ofte outsource mange av disse komponentene. For a kunne
sette en malkostnad for motoren, ma man derfor bryte motoren opp i ulike komponenter, og hver

komponent ma tildeles en malkostnad.

Cooper og Slagmulder (1999: 175) deler prosessen rundt Target Costning pa komponentniva opp i to

ulike steg:

e Steg 1: Bedriften identifiserer malkostnaden til produktets hovedfunksjon. Med
hovedfunksjon menes underenhetene som er avgjgrende for at produktet skal ha den
funksjonaliteten som gjgr det i stand til 3 oppna sitt hovedformal.

e Steg 2: Bedriften identifiserer videre malkostnaden til de komponentene som outsources.
Hvor stor grad av hovedfunksjonen som outsources kan variere fra produkt til produkt. Det
blir skilt mellom tre ulike grader av outsourcing;

o Grad 1: Bedriften star for utvikling og design av hovedfunksjonen, mens mange eller
alle komponentene blir outsourcet til ulike underleverandgrer.

o Grad 2: Bedriften star fremdeles for utforming og design av hovedfunksjonen, men
ulike komponentgrupper blir outsourcet til store underleverandgrer. Hver
underleverandgr er ansvarlig for utvikling og produksjon av komponentgruppen i
henhold til de krav oppdragsgiveren spesifiserer.

o Grad 3: Her outsourcer bedriften bade design og produksjon av hele
hovedfunksjoner. Slike oppdrag blir gjerne outsourcet til datterselskap av
hovedbedriften. Oppdragsgiveren utarbeider detaljerte spesifikasjoner for hvilke
egenskaper hovedfunksjonen skal inneha, men lar datterselskapet sta for design og
produksjon.
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Outsourcede komponenter

For de komponentene som er outsourcet, vil malkostnaden utgjgre innkjgpsprisen til komponenten,
mens for leverandgrene som produserer komponenten, vil malkostnaden utgjgre salgsprisen.
Malkostnaden pa ulike komponenter spiller derfor en avgjgrende rolle i Target Costing-prosessen.
Den har innvirkning pa fortjenesten til bade kjgper og leverandgr. Kjgper er opptatt av a fa
malkostnaden pa komponentene sa lav som mulig for a redusere sine totale kostnader, og dermed
gke fortjenesten pa sine produkter. Motsatt er leverandgren interessert i a fa hgyest mulig pris for
komponentene de produserer. Som fglge av dette er malkostnaden pa komponenter utsatt for
intense forhandlinger mellom kjgper og leverandgr. Utfallet av disse forhandlingene avhenger av
maktbalansen mellom kjgper og selger. | situasjoner der det eksisterer en markedspris pa
komponentene, vil denne vaere utgangspunkt for malkostnaden satt av kjgper, og dermed ogsa

leverandgrens salgspris.

Target Costing pa komponentniva handler altsa om i fgrste omgang a dekomponere produktenes
malkostnad ned pa de ulike komponentene. Dette for a viderefgre kostnadspresset identifisert i
markedet ned til det operasjonelle niva, hvor kostnadene kan pavirkes. For outsourcede
komponenter viderefgres kostnadspresset til underleverandgrene. | denne sammenheng kan

interorganisatorisk gkonomistyring veere en aktuell tilnaerming.

Interorganisatorisk pkonomistyring

Hoff m.fl. (2009: 203) definerer interorganisatrisk gkonomistyring som fglger:

Et strukturert samarbeid mellom uavhengige virksomheter i et leveransenettverk, med det
formdl G redusere nettverkets totale kostnader og tidsbruk knyttet til utvikling, innkjap,
produksjon og distribusjon av spesifikke varer og tjenester.

Altsa innebaerer interorganisatorisk gkonomistyring at ulike aktgrer i et nettverk samarbeider om a
redusere bade kostnader og tidsbruk. Involveres ngkkelleverandgrer tidlig i
produktutviklingsprosessen, kan det bidra til at begge parter nar sine malkostnader (Ellram, 2000).
Dersom et slikt samarbeid skal kunne fungere, er det avgjgrende at begge parter er villige til 8 bade
gi og ta. Dersom den ene parten kun handler opportunistisk, vil den andre parten sannsynligvis

trekke seg fra samarbeidet.

Det er derfor viktig at bedriften ikke bare tar hensyn til interne forhold i fastsettelsen av
malkostnader. | fglge Cooper og Slagmulder (1999: 182-199) bgr bedrifter veere oppmerksomme pa

felgende aspekter nar de viderefgrer kostnadspresset ned pa komponentniva:

e Kjgper ma sette oppnalige malkostnader pa komponentene.
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e Kjgper ma finne en hensiktsmessig mate a viderefgre Target Costing til sine

underleverandgrer.
o Kjgper kan utforme incentivsystemer som belgnner underleverandgrene for innovasjon.

e Kjgper ma se pa hvordan de ma modifisere fastsettelse av malkostnader pa komponenter
som blir produsert av interne leverandgrer, datterselskap.

La oss se naermere pa disse aspektene.

Sette oppndlige malkostnader pa komponenter

For at Target Costing skal ha noen effekt, er det avgjgrende at malkostnaden blir satt slik at de
involverte oppfatter malet som oppnaelig. Dersom malkostnaden blir ansett som uoppnaelig, og
nesten aldri nas, vil den miste sin motivasjonseffekt. Motsatt vil malkostnader som er satt sa hgye at
de alltid blir oppnadd, fgre til at muligheter for kostnadsbesparelser blir oversett. Utfordringen er
derfor a sette malkostnaden slik at den legger press pa kostnadsbesparelser hos de involverte,
samtidig som presset ikke blir ansatt som urealistisk og umulig 8 oppna. Cooper og Slagmulder (1999:
183) hevder erfaringer viser at hvis malkostnaden blir oppnadd i 80 % av tilfellene, sa vil Target

Costing-prosessen vaere effektiv.

Viderefgre Target Costing til underleverandgrer

Hvordan en bedrift viderefgrer Target Costing til sine underleverandgrer, avhenger av flere faktorer.
Styrkeforholdet mellom bedriften og underleverandgren er, som vi har vaert inne p3, avgjgrende for

hvordan malkostnaden blir fastsatt.

Nar malkostnaden er satt, dreier neste spgrsmal seg om hvor stor frihet leverandgren skal ha til 8 na
malkostnaden. Dersom kj@per tror at leverandgren vil trenge betydelig hjelp for a na
kostnadsbesparelsene, vil leverandgren fa liten frihet til selv 3 avgjgre hvilke tiltak som ma
iverksettes, og naermest bli behandlet som en underenhet. | andre tilfeller kan kjgper i stor grad ha
tillit til at leverandgren er i stand til 8 giennomfg@re de ngdvendige kostnadstiltak pa egenhand, og
dermed gir stor grad av frihet til hvordan malkostnaden oppnas. Slik tillit er ofte basert pa langvarige

leverandgrforhold.

Dersom bedriften har outsourcet flere komponenter til en leverandgr, ma det avgjgres om
malkostnaden skal settes for hver enkelt komponent, eller for summen av alle komponentene som
helhet — samlet madlkostnad (bundled target costs, jfr. Cooper & Slagmulder, 1999: 194). Fordelen
med samlet malkostnad er at den gir leverandgren gkt frihet til selv @ bestemme hvor den kan spare
kostnader. Selv om malkostnaden pa komponentene er samlet, er det normalt at leverandgren far

informasjon om kjgpers estimater for hver enkelt komponent. Fordelen med dette er at
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leverandgren far en pekepinn pa hvor kjgper tror det er mulig a redusere kostnader. Kjgper har ofte
kostnadsinformasjon fra mange ulike leverandgrer. Denne innsikten kan hjelpe den aktuelle
leverandgren til a identifisere mulige kostnadsbesparelser som den ikke hadde tenkt pa selv. Pa
denne maten far leverandgren bade maksimal frihet og tilgang til verdifull informasjon om hvordan

kostnadsbesparelser kan oppnas.

Belgnne underleverandgrer for innovasjon

I noen tilfeller kan det veere hensiktsmessig a bruke incentivsystemer for a belgnne leverandgrer for
innovasjon. Dette gjelder bdde innovasjon som resulterer i lavere kostnader og hgyere funksjonalitet.
Et eksempel pa en bedrift som har benyttet seg av et slikt system, er Nissan (Cooper & Slagmulder,
1999: 196). Dersom en leverandgr foreslar et kostnadsreduserende tiltak pa en komponent, som
videre blir akseptert av Nissan, blir denne leverandgren tildelt en betydelig andel av kontrakten pa
denne komponenten for en gitt periode. Eksempelvis 50 % av kontrakten i 12 maneder. Dersom
innovasjon hos leverandgren fgrer til at kjgpers produkt far hgyere funksjonalitet, vil malkostnaden
til komponenten i noen tilfeller kunne gkes for a reflektere den gkte verdien. En slik gkning i
malkostnaden er vanligst dersom den gkte funksjonalitet fgrer til reduserte kostnader hos kjgper,

eller at man kan ta en gkt pris for produktet.

Selv om kostnadseffektivitet er en viktig del av Target Costing, er det ikke alltid leverandgrer med
den laveste kostnaden eller "hgyeste verdien”, som blir tildelt kontrakter. Leverandgrer som har
rykte for a veere innovative og palitelige, kan i mange tilfeller tildeles deler av kontrakter, selv om de
ikke ngdvendigvis er de mest kostnadseffektive. | tilfeller der dette fgrer til at malkostnaden for
komponenten ma gkes, ma denne gkningen kompenseres av en kostnadsreduksjon et annet sted, jfr.

TCR.

Fastsetting av malkostnader for interne leverandgrer

En internpris mellom mor- og datterselskap kan fastsettes pa ulike mater. | mange tilfeller vil
internprisingen vaere en politisk prosess, som ofte ender med at morselskapet presser gjennom en sa
lav internpris som mulig. Internprisen kan for eksempel bli satt slik at den akkurat dekker kostnadene
til datterselskapet. I slike tilfeller blir all fortjenesten flyttet til morselskapet. Problemet med en slik
internpris er at den ikke har noen motiverende effekt knyttet til det & generere fortjeneste og oppna
mal. Pa grunn av dette bruker mange japanske bedrifter Target Costing for a fastsette prisen mellom

interne avdelinger (Cooper & Slagmulder, 1999: 197).

Underavdelinger fungerer ofte naermest som selvstendige bedrifter og forhandlingene rundt
internprisen kan ofte bli like intense som med eksterne bedrifter. Dersom det finnes et eksternt

marked for komponentene som datterselskapet produserer, kan det vaere hensiktsmessig a sette
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internprisen lik markedspris. Datterselskapet blir da presset til a vaere like effektive og produktive
som eksterne leverandgrer. Hvis datterselskapet ikke klarer a vaere konkurransedyktige innenfor
markedsrammene, kan morselskapet vurdere om produksjon av komponentene bgr outsources til
eksterne leverandgrer. Det er likevel ikke slik at produksjonen automatisk b@r outsources selv om
datterselskapet ikke nar den markedsbaserte malkostnaden. Ofte vil verdien av selv a ha kontroll
over deler av verdikjeden, samt beholde kunnskap internt, ha stor langsiktig verdi, selv om dette ikke

alltid er synlig pa kort sikt (jfr. Hoff m.fl., 2009: 100-136).

Som vi skjgnner er det mange hensyn a ta i denne fasen av Target Costing-prosessen. Bade interne og
eksterne aktgrer vil ofte vaere viktige parter i arbeidet med a utvikle et produkt, og det handler
derfor om a fa alle til & dra i samme retning. Da har man stgrre mulighet til & utvikle produkter
innenfor de gnskede kostnadsrammene. Vi skal videre ga naermere inn pa hvordan man kan na

malkostnadene.

2.2 Hvordan na malkostnaden? - Value Engineering

Nar malkostnaden er fastsatt, er neste oppgave a finne mater a na den. Et av de viktigste verktgyene
i denne sammenheng er Value Engineering. Enkelte forfattere skiller mellom Value Engineering og
Value Analysis (verdianalyse). Jamfgr Nilsson (2003: 61), skiller CIMA (1996: 34) mellom Value

Engineering og verdianalyse ved fglgende definisjoner, fritt oversatt fra engelsk:

Value Engineering. En aktivitet som bidrar til G designe produkter som tilfredsstiller kundenes
behov, til laveste kostnad, samtidig som den sikrer kravene til kvalitet og pdlitelighet.

Verdianalyse. En systematisk tverrfaglig giennomgang av faktorer som pdvirker kostnadene til
et produkt eller en service, i den hensikt G utarbeide metoder for G na spesifiserte krav til
kvalitet og pdlitelighet, mest kostnadseffektivt.

Ansari m.fl. (1997: 129) hevder at Value Engineering forekommer under designfasen av nye
produkter, mens verdianalyse typisk forekommer etter produksjonen har startet. Vi mener likevel det
er vanskelig a bade skille mellom Value Engineering og verdianalyse, samt pa hvilke niva de
forekommer. Vil velger derfor pa lik linje med Hoff m.fl. (2009: 151) 3 sla de to begrepene sammen
og tar utgangspunkt i deres definisjon pa Value Engineering (verdianalyse):
Value Engineering er en systematisk, tverrfaglig gjenomgang av alle de tekniske og
teknologiske forhold som kan tenkes & pdvirke et bestemt produkts kostnader, med det formal

d kunne produsere det til den fastsatte malkostnad innenfor de krav som er spesifisert med
hensyn til produktets attributter og kvalitet.

Denne definisjonen er ganske lik CIMA sin overnevnte definisjon pa verdianalyse. Den skiller seg

likevel fra CIMAs definisjon ved at den presiserer at de spesifiserte kravene skal oppnas til
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malkostnad, ikke ngdvendigs laveste kostnad. Vi mener dette er essensielt, da hensikten med Value
Engineering f@rst og fremst er a finne metoder for a na malkostnaden for et gitt produkt ut fra
forutbestemte krav. Nar malkostnaden er oppnadd vil det ofte vaere mer hensiktsmessig a rette

fokus mot a na malkostnaden pa andre produkter.

Som vi skjgnner av definisjonen innebefatter Value Engineering altsa en metode som bidrar til at
malkostnaden nas, samtidig som kundenes krav til produktet, med hensyn pa funksjonalitet og

kvalitet, ikke forsakes.

2.2.1 Identifisere kostnadsimplikasjoner av funksjonalitet og

design
Det er feil & se pa Value Engineering som en ren kostnadsstyringsmetode. Hovedfokuset til Value
Engineering handler om a sikre produkters kvalitet og funksjonalitet. Kostnader kommer i andre
rekke (Cooper & Slagmulder, 1997: 132). Motivasjonen bak Value Engineering er a sikre at produktet
oppnar sin hovedfunksjon pa en mate som tilfredsstiller kundene, til en akseptabel kostnad. For at
nye produkter skal tilfredsstille de krav kundene etterspgr, er det normalt 3 gjennomfgre

funksjonsanalyser.

Funksjonsanalyser

Funksjonsanalyser gijennomfgres allerede i konsept- og utviklingstrinnet. Hensikten med disse
analysene er 3 identifisere hvilke produktattributter kundene etterspgr. Det betyr ogsa at man bgr
veere bevisst pa hvilke funksjoner kundene jkke etterspgr. Et gkende antall funksjoner vil normalt
veere kostnadsdrivende, og kundene vil sjelden betale ekstra for produktfunksjoner de ikke etterspgr
(Hoff m.fl., 2009: 153). Nar man har identifisert hvilke funksjoner kundene etterspgr, er det viktig a
avgjgre kostnaden til disse funksjonene. | noen tilfeller kan etterspurte funksjoner veere sa
kostnadsdrivende at funksjonene endres eller droppes. Nar funksjonaliteten er bestemt er neste steg

i Value Engineering-prosessen a avgjgre produktets design.

Valg av design

Det er i designfasen de virkelige store kostnadene knyttet til et produkt kan pavirkes. Den stgrste
andelen av produkters fremtidige kostnader lases inn allerede fgr de blir satt i produksjon (Hoff m.fl.,
2009: 143). Det er derfor gjennom Value Engineering bedrifter har stgrst mulighet til 3 na sine
malkostnader. For a illustrere viktigheten av Value Engineering kan vi nevne en japansk studie om
kostnadsinnlasning gjennomfgrt av Gietzman og Sinoue (1991, jfr. Hoff m.fl., 2009: 143). | studien av

mer enn 1000 bedrifter viste det seg at hele 86,5 % av produksjonskostnadene var fastlast da
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produktet var ferdig utviklet og klart for produksjon. | de ulike utviklings- og designfasene ble

felgende andel av kostnadene innlast:
e Konseptutvikling og planlegging: 25 %
e Grunnleggende designfase: 25 %
e Detaljering av designen: 20 %
e Prosess- og produksjonsplanlegging: 16,5 %
Da produksjonen startet var det altsa bare mulig & pavirke 13,5 % av kostnadene.

Figur 3 viser produktdesignens akkumulerte kostnadsforpliktelser og akkumulerte pdlgpte
levetidskostnadene gjennom produktets livssyklus. Selv om majoriteten av kostnadene ikke palgper
for i produksjons- og markedsfgringsfasen, blir de i stor grad likevel forpliktet, eller ”Iast inn”,
allerede i tidlige faser. Konstruksjon og design av produktet, samt materialvalg, forplikter med andre
ord bedriften kostnadsmessig gjiennom hele produktets levetid. Dette understreker viktigheten av

gode prosesser allerede tidlig i produkters livssyklus.

%o A ; : i
totole Konsept L Posess | Produksipn/ ' Produks
kestnader utvikling Unikling /design  planlegging 1 markedsforing 1 stotte

Akcomulerte I

kosmads-

forplilkteber

ﬁ_,.-'-""
" --'Hf--

Figur 3: Produktdesignens akkumulerte kostnadsforpliktelser og de akkumulerte levetidskostnadene®.

2.2.2 Kostnadsreduserende tiltak
Antall komponenter, materialtyper og monteringstid er alle eksempler pa kostnadsdrivere som
primeert blir drevet av produktets design. Et utgangspunkt for arbeidet kan derfor veere, i tillegg til

gitte spesifikasjoner med hensyn til funksjon(er), at produktet skal ha feerrest mulig bevegelige deler

3 Figuren er hentet fra Hoff m.fl. (2009: 162), med tillatelse fra K.G. Hoff.
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eller besta av feerrest mulig delkomponenter. Dette vil redusere senere produksjons- og

servicekostnader (Hoff m.fl., 2009: 153).

Det er sveert viktig at produktutviklerne forstar effektene av endringer i produktets design. Dette
gjelder effekter pa for eksempel materialforbruk, kapasitet, produksjonsmetoder og tidsbruk. Det
hjelper ikke a veere en god designer, dersom man ikke fullt ut er fortrolig med produksjonsteknikkene
som ligger bak produktet. Designingenigrer har ofte lite fgrstehands produksjonserfaring. De bgr
derfor jobbe tett med produksjonsavdelingen, for a gke sin egen kunnskap om bedriftens

produksjonsprosesser (Tanaka, 1993: 10).

Ulike design kan altsa gi samme funksjonalitet, men et helt forskjellig kostnadsbilde. For a identifisere

alle kostnadene knyttet til de ulike designvalgene, kan man blant annet benytte prosessanalyser.

Prosessanalyser

| prosessanalyser deles alle kostnader knyttet til produktet inn i ulike aktiviteter. Med aktiviteter
menes her avgrensede, gjentatte serier av arbeidsoppgaver. Slike aktiviteter kan for eksempel vaere,
innkjgp, produksjon, salg og kundeservice. Hver aktivitet bestar av ulike prosesser som i sum fgrer til
aktivitetens output. For eksempel vil aktiviteten produksjon kunne besta av prosesser som sveising,
montering, lakkering osv. Malsetningen er a organisere aktivitetene pa en slik mate at det oppnas
hgyest mulig merverdi i forhold til ressursbruken. Integrert i prosessanalyser er blant annet (Hoff

m.fl., 2009: 153):

e Utarbeidelse av flytdiagrammer som identifiserer de ulike prosessene og sammenhengen
mellom dem.

e Kapasitetsberegninger

e Analyser av gjennomlgpstider

e Syklustider

e Omistillings- og prosesstider

e Identifisering av flaskehalser

e Beregning av beholdningsst@rrelser

Mens kostnader blir fjernet under produktutviklingsprosessen, narmer gradvis de estimerte
produksjonskostnadene seg malkostnaden. De oppdaterte estimerte kostnadene kalles gjerne for
drifting kostnaden (drifting costs, jfr. Cooper & Slagmulder, 1997: 120).
Kostnadsreduksjonsprosessen fortsetter til drifting kostnaden nar malkostnaden. Nar drifting

kostnaden er lik malkostnaden, opphgrer ofte den kostnadsreduserende innsatsen. Dette da det ofte
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blir vurdert som bedre anvendelse av ingenigrenes tid a forsgke a na malkostnaden til andre

produkter.

2.2.3 Kommunikasjon, koordinering og samarbeid

Det hevdes at dersom Target Costing skal fungere til sitt fulle potensial, ma det vaere en integrert del
i hele bedriften, gjennom hele produktutviklingsprosessen (Robinson, 1999: 42). | bedrifter hvor
Target Costing er fullstendig implementert, fungerer Target Costing som en funksjon som
koordinerer arbeidere fra ulike enheter inn i produktutviklingsarbeidet. Dette gjelder alt fra
designere, produksjonsingenigrer og underleverandgrer til markedsforskere, salgspersonell og
gkonomer (Cooper & Slagmulder, 1997; Yoshikawa m.fl, 1993). En bedrift ma benytte seg av all
talent, innovasjonsevne og kunnskap som besittes av ansatte i hele organisasjonen for a kunne
identifisere alle muligheter for kostnadsreduksjoner (Carr & Ng, 1995). | bedrifter som ikke benytter
Target Costing, har ofte de ulike enhetene hvert sitt fagsprak, noe som gjgr det vanskeligere for dem
a kommunisere effektivt. Dersom det ikke i stor grad fokuseres pa at de ulike avdelingene jobber mot
de samme malene, kan manglende kommunikasjon fgre til “silotenkning”. De ulike avdelingene
tenker da kun pa sitt eget beste. | fglge Ellram (2000) skaper Target Costing bade et felles sprak og et
felles mal. Target Costing skaper derfor en kontekst hvor alle involverte parter i
produktutviklingsprosessen kan jobbe effektivt sammen, og der alle fokuserer pa

markedsmulighetene og sluttkunden.

2.2.4 Bor produktet settes i produksjon? - Haindheving av The

Cardinal Rule

F@r man fatter en beslutning om a ta et produkt fra utviklingsfasen videre til produksjon, er siste steg
a anvende TCR. | henhold til regelen, har et produkt ikke livets rett dersom det ikke nar
malkostnaden. Dersom man i Igpet av Value Engineering-prosessen ikke klarer a identifisere
tilstrekkelige kostnadsreduserende tiltak, slik at produktet nar malkostnaden, skal det dermed ikke

frigis til produksjon. Produktet bgr da i utgangspunktet enten totalt redesignes, eller forkastes.

Tillate brudd pa The Cardianl Rule?

Noen ganger bgr man likevel godta at produkter lanseres selv om de ikke har nadd sin malkostnad og
dermed malfortjenestemargin pa kort sikt. Det som kan se ut som brudd pa TCR, vil likevel i et st@rre
perspektiv kunne vaere lgnnsomt. Enkelte produkter har gjerne framtidige inntekter forbundet med
dem som ikke blir fanget opp i deres individuelle salgspris. Det kan derfor tenkes at de indirekte

mgter kravene i TCR. Produkters strategiske posisjon ma derfor ogsa tas med i betraktningen.
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Strategisk viktige produkter vil kunne vaere flaggskipprodukter, produkter som bruker neste
generasjons teknologi, produkter som beskytter markedsandeler og lignende (Cooper & Slagmulder,
1997: 125). Flaggskipprodukter vil kunne tgye TCR ved at de kan skape blest rundt bedriftens
merkenavn, som pa sikt kan fgre til gkt salg av andre produkter. Produkter som bruker neste

generasjons teknologi kan vaere avgjgrende for bedriftens framtidige konkurranseevne.

| sveert konkurranseutsatte bransjer vil man ogsa kunne matte lansere produkter selv om de ikke har
nadd malkostnaden, fordi konkurransen er sa intens at hvis man forsinker en lansering for a na
malkostnaden, kan det fgre til stgrre tap enn om man lanserer produktet selv om man kanskje ikke er
helt i mal med malkostnaden. Da ma eventuelt ekstra innsats rettes mot @ na malkostnaden den

neste tiden, slik at bruddet pa TCR ikke blir langvarig.

Selv om TCR er selve benmargen i tankegangen bak Target Costing, er det altsa viktig a ha et nyansert

syn pa regelen, og vurdere hvert produkt bade i en kortsiktig og mer strategisk sammenheng.

Nar avgjgrelsen om a starte produksjon er tatt, flyttes fokus fra utviklingstrinnet til selve
produksjonsprosessen. Selv om drgftningen over viste at hovedandelen av et produkts fremtidige
kostnader blir bestemt allerede f@r produktet gar i produksjon, betyr ikke dette at fokus pa
effektivisering av produksjonsprosessen bgr undergraves. Som vi har veert inne pa tidligere, vil den
strategiske kostnadsutfordringen kunne innebaere at bedriften kontinuerlig forbedrer seg i alle ledd. |

japanske bedrifter har man i denne sammenheng en tankegang kalt Kaizen.

2.2.5 Effektivisering av produksjonsprosessen - Kaizen Costing

Mens Target Costing stort sett handler om kostnadsbesparelser giennom endringer i produktets
design, blir Kaizen Costing implementert etter at produksjon av produktet er satt i gang. Kaizen
Costing star for kontinuerlig forbedring. Kostnadsbesparelser oppnas gjennom kontinuerlig
effektivisering av produksjonsprosessen. Cooper og Slagmulder (1997: 56-57) skiller mellom to ulike

typer av Kaizen Costing, produktspesifikk og generell.
Produktspesifikk Kaizen Costing blir benyttet under to forhold:
1. Nar produktet som blir lansert ikke har nadd malkostnaden.
2. Nar et eksisterende produkt er truet av prisreduksjoner.

| begge tilfeller oppretter man team som har ansvar for a redusere kostnadene uten at dette gar ut

over funksjonalitet.

Generell Kaizen Costing fokuserer ikke pa et bestemt produkt, men pa a gjgre bedriftens

produksjonsprosesser mer effektive. | omgivelser der produkter har kort levetid bruker man gjerne
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samme produksjonsprosesser gjennom flere produktgenerasjoner. Dette reduserer kostnaden av

produksjonsprosessen og kan fgre til betydelig besparelser over lang tid.

2.3 Kritikk av Target Costing

Til na har vi hatt mest fokus pa at Target Costing kan gi bedrifter positive effekter i form av reduserte
kostnader, som ikke negativt gar ut over funksjonalitet og kvalitet, samt gkt kjennskap til kundenes
preferanser. Det ma likevel papekes at Target Costing i noen sammenhenger ogsa kan gi enkelte
negative effekter. Vi vil derfor avslutte dette kapittelet med kort & nevne noen av de vanligste

svakhetene med Target Costing.

For stort press pa de ansatte:

Dersom malkostnadene settes for lavt, kan det fgre til at det skapes et sterkt mentalt press pa de
ansatte som er ansvarlige for at malkostnaden nas. Erfaringer fra Japan viser at bade ledere og
ingenigrer har blitt utbrent etter a ha brukt svaert lange dager over lang tid pa a arbeide med til tider

urealistiske kostnadsmal (Hoff m.fl., 2009: 160).

For stort press pd underleverandgrer:

Jamfgr Kapittel 2.1.3 Target Costing pa komponentnivd, er det vanlig at bedrifter som benytter
Target Costing viderefgrer kostnadspresset de mgter i markedet til sine underleverandgrer. Dersom
malkostnaden pa outsourcede komponenter settes for lavt, kan underleverandgren fort fgle at de
blir overkjgrt. | tilfeller der underleverandgren er avhengig av bedriften som kunde, kan et for hgyt

kostnadspress, i verste fall, fgre til konkurs.

Fokuserer i hovedsak pa direkte kostnader

Target Costing fokuserer i stor grad pa a redusere kostnader direkte knyttet til produkters design og
utforming. Det kan tenkes at dette vil medfgre lite fokus pa reduksjon av mer indirekte kostnader. |
en casestudie av tre belgiske bedrifter (Everaert m.fl., 2006: 260), der Target Costing var veletablert,
viste det seg at alle de tre bedriftene kun fokuserte pa a nd malkostnaden gjennom reduksjon av de
direkte kostnadene. Det var ingen diskusjon rundt de indirekte kostnadene gjennom hele
produktutviklingsfasen, disse ble ansett som upavirkbare. Forskerne mente det var overraskende.
Dette star i kontrast til andre tilnaerminger, for eksempel aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC), som ogsa

fokuserer pa hva som driver de indirekte kostnadene.

Kan hemme kreativitet:
Et for sterkt fokus pa kostnader i produktutviklingsfasen kan ogsa tenkes 8 hemme innovasjon og

kreativitet blant produktutviklerne. For lave malkostnader kan fungere som en "tvangstrgye” som gir
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lite rom til 4 tenke "ut av boksen”. Jamfgr Cooper og Slagmulder (1997) skal Target Costing forhindre
at produktutviklerne tilegger produkter “ungdvendig” produktattributter. Det kan her tenkes a veere
vanskelig a skille mellom hva som er “ungdvendig” og hva som er innovativt og nyskapende. Selv om
kundeundersgkelser kan vise at kundene ikke etterspgr tiltenkte attributter, vet vi av egne erfaringer

at det ofte vil vaere vanskelig a si noe om hva man etterspgr, fgr man har prgvd produktet.

| dette kapittelet har vi tatt for oss hva litteraturen sier om Target Costing. Vi har diskutert prosessen
rundt hvordan malkostnaden blir fastsatt pa ulike nivaer. Deretter tok vi for oss arbeidet med
hvordan bedriften bade identifiserer og iverksetter tiltak for @ nd malkostnaden, fgr vi til slutt na sa
pa noen svakheter med tilnaermingen. Videre skal vi nd se naarmere pa noen ulike studier som ogsa

har hatt til hensikt a identifisere utbredelsen av Target Costing.
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3.0 Tidligere forskning

Siden 1980-tallet har det blitt gjort omfattende forsgk pa a overfgre Target Costing fra Japan til den
vestlige verden. Mange store bedrifter, bade i Nord Amerika og Europa, har prgvd a innfgre Target
Costing for a styrke kostnadsstyringen og dermed gke sin konkurransekraft (Feil m.fl., 2004: 10). Som
folge av dette har det vokst frem flere ulike versjoner av Target Costing. Siden Target Costing i stor
grad handler om samspill med omgivelser, bade leverandgrer og kunder, er det ikke overraskende at
det har vokst frem ulike avarter av den opprinnelige japanske varianten av Target Costing. Vi skal na
ta for oss noen tidligere studier som har tatt for seg ulike problemstillinger knyttet til bruken av

Target Costing.

3.1 Utbredelsen av Target Costing

Japan

| en undersgkelse gjennomfgrt av Tani m.fl. (1994) ble utbredelsen av Target Costing blant japanske
produksjonsbedrifter undersgkt. Funnene viste at 60,6 % av respondentene benyttet Target Costing
pa enten konsernniva (32,8 %), i noen divisjoner/avdelinger (18,3 %) eller i noen prosjekter (9,4 %).
Funnene viste ogsa at Target Costing var mest utbredt blant bedrifter innen bransjene maskin
("machinery”), elektronikk og tilvirkning av transportutstyr. Videre fant Wijewardena og De Zoysa
(1999) ut at Target Costing var det viktigste av i alt 11 studerte gkonomistyringsverktgy blant et
utvalg pa 209 japanske produksjonsbedrifter. Target Costing har altsa en sterk posisjon og virker a

veere sveert utbredt i opprinnelseslandet Japan.

Nar det gjelder utbredelsen av Target Costing utenfor Japan, har lignende undersgkelser ogsa blitt

gjennomfegrt i vestlige land.

USA
| USA gjennomfgrte Ernst & Young og The Institute of Management Accountants (IMA) (2003) en
undersgkelse blant bedrifter som var medlemmer i IMA. De fant ut at 26 % av medlemmene benyttet

Target Costing.

Australia
| Australia viste undersgkelsen til Chenhall og Langfield-Smith (1998) at 38 % av landets stg@rste
produksjonsbedrifter benyttet Target Costing. Undersgkelsen, som hadde til hensikt & identifisere

utbredelsen og viktigheten av ulike gkonomistyringsverktgy, viste likevel at Target Costing kun ble
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rangert som nummer 27 av totalt 30 ulike verktgy. | en lignende undersgkelse fant Wijewardena og
De Zoysa (1999) ut at viktigheten av Target Costing bare ble rangert som nummer 10 av i alt 11 ulike
gkonomistyringsverktgy blant et utvalg pa 225 australske produksjonsbedrifter. Sa selv om Target
Costing virket a veere ganske utbredt i Australia, ble det ikke pa langt naert ansett som en like viktig

metode som i Japan.

Hellas og Finland

Undersgkelser som tar for seg utbredelsen av ulike gkonomistyringsmetoder har ogsa blitt
giennomfgrt i Hellas og Finland. | Hellas var adopsjonsraten av Target Costing 51 % (Angelakis m.fl.,
2010), mens den i Finland kun var 27 % (Hyvonen, 2005). Heller ikke i disse undersgkelsene ble
Target Costing ansett som spesielt viktig. | begge undersgkelsene ble Target Costing rangert blant de

minst viktige gkonomistyringsmetoder.

Nederland

| Nederland var adopsjonsraten enda hgyere. | Dekker og Smidt (2003) sin undersgkelse av
produksjonsbedrifter notert pa Amsterdam Stock Exchange, hevdet hele 59,4 % av respondentene at
de brukte en metode med de samme fundamentale karakteristikkene som Target Costing. Den hgye
adopsjonsraten kan likevel skyldes at definisjonen som ble gitt pa Target Costing var veldig bred. Det
viste seg derimot at bare én bedrift brukte et system som faktisk ble kalt Target Costing.
Undersgkelsen viser altsa ikke ngdvendigvis at 59,4 % av respondentene har adoptert Target Costing.

Det betyr kun at de bruker en tilneerming som de mener er lik den definisjonen de ble gitt.

Skandinavia

| de skandinaviske landene har det til na vaert gjort relativt fa undersgkelser om utbredelsen av
Target Costing. | felge Hoff m.fl. (2009: 150) er det i Norge kun blitt gjort enkelte casestudier av
bedrifter som benytter arbeidsformen helt eller delvis. Heller ikke vi kan si & ha funnet studier som

tar for seg utbredelsen av Target Costing i Norge.

Sverige

| Sverige ble det i 2004 gjennomfgrt en underspkelse over utbredelsen av Target Costing (Kwah,
2004). Dette i forbindelse med en masteroppgave gjennomfgrt ved Ggteborg Universitet. | denne
undersgkelsen ble utbredelsen av Target Costing blant svenske eksportbedrifter registrert ved
Stockholm Stock Market, undersgkt. Av 31 bedrifter, svarte 16 at de benyttet Target Costing eller en
lignende tilneerming. Av disse 16 indikerte bare 6 bedrifter at de brukte en tilnaerming som faktisk ble

kalt Target Costing og at de brukte de tradisjonelle prinsippene knyttet til denne arbeidsformen.
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| en nyere svensk undersgkelse gjennomfgrt av Ax m.fl. (2008) viste funnene at 14, av et nettoutvalg
pa 57 bedrifter, benyttet en tilnaerming med de samme karakteristikkene som Target Costing. Dette
ga en adopsjonsrate pa 24,6 %. Det er ogsa verdt a nevne at respondenter som svarte at de ikke
hadde hgrt om Target Costing, eller at de ikke viste om Target Costing ble benyttet, ble ekskludert fra
utvalget. Dette gjaldt 30 bedrifter. Det kan vaere naturlig og anta at det er liten sannsynlighet for at
bedrifter som ikke har hgrt om, eller ikke vet om de bruker Target Costing, faktisk bruker metoden.
Den reelle adopsjonsraten kan derfor tenkes a vaere enda lavere enn 24,6 %. Denne adopsjonsraten
er noe lavere enn den som er observert i andre land. Forskerne mente at noe av forklaringen pa
dette kunne veere at studien inkluderte sma- og mellomstore bedrifter, mens andre studier stort sett

har fokusert pa stgrre bedrifter.

Danmark

Ogsa i Danmark har undersgkelser som tar for seg utbredelsen av Target Costing gitt varierende svar.
| en studie gjennomfgrt av Israelsen m.fl. (1996) fant forskerne ut at 50 % av danske bedrifter
benyttet Target Costing (jfr. Ax m.fl., 2008). | en annen dansk undersgkelse (Nielsen m.fl., 2002/2003,
jfr. Hoff m.fl. 2009: 150), der hensikten var a kartlegge 154 danske virksomheters kjennskap til
moderne gkonomistyringsmetoder, svarte likevel kun 20-30 % at de hadde kjennskap til Target
Costing som begrep. Liten omtale av Target Costing ble ansett som en mulig arsak til den lave

kjennskapen. Det ble ikke spurt om hvor mange som benyttet Target Costing.

| tabell 1 har vi oppsummert adopsjonsratene fra de ulike studiene presentert over.

Tabell 1: Sammenligning av adopsjonsrater i ulike studier.

Sammenligning av adopsjonsrater
Forskere Land Adopsjonsrate

Tani m.fl., 1994 Japan 61 %
Ernst & Young og IMA, 2003 USA 26 %
Chenhall og Langdfield-Smith 1998 Australia 38 %
Angelakis m.fl, 2010 Hellas 51 %
Hywvonen, 2005 Finland 27 %
Dekker & Smidt, 2003 Nederland 59 %
Kwah, 2004 Swerige 52 %
Ax m.fl., 2008 Swerige 25 %
Israelsen m.fl.,1996 Danmark 50 %

Nielsen m.fl., 2002/2003 Danmark 20-30 %
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3.2 Faktorer som pavirker adopsjon av Target

Costing

Siden slutten av 1980-arene har forskere som blant annet Johnsen og Kaplan (1987) hevdet at
tradisjonelle gkonomistyringsverktgy i mange tilfeller har mistet sin relevans. Dette har fgrt til gkt
fokus pa utbredelsen av mer moderne metoder, som blant annet Target Costing. De siste arene har
litteraturen presentert ulike faktorer som pavirker bedrifter til a ta i bruk Target Costing. De vanligste

faktorene som blir nevnt er konkurranseintensiteten i bransjen og usikkerheten i omgivelsene.

Konkurranseintensitet

Nar det gjelder konkurranseintensitet, er tanken at hgy konkurranseintensitet vil gke nytten av
Target Costing. Dette baserer seg pa Porter’s five forces (1980). Porter hevder at jo hgyere
konkurranseintensiteten er i en bransje, desto lavere blir den samlede fortjenesten blant aktgrene.
Aktgrene forholder seg ofte til den samme markedsprisen og kundene vil vaere svaert sensitive til
ulikheter i pris. Dette gir mindre rom for gkt fortjeneste i form av gkt pris, og bedriftene ma derfor i
stor grad fokusere pa reduserte kostnader. @kt fortjeneste kan ogsa sgkes ved at bedrifter
differensierer sine produkter gjennom a tilfgre nye produktattributter. For a lykkes med en slik
strategi er det helt avgjgrende at kundene er villige til 3 betale for de nye attributtene. Det er derfor
viktig & ha god kjennskap til kundenes preferanser, da det kan vaere svaert kostbart a lansere nye
produkter eller produktattributter som ingen er villige til a betale for. Siden Target Costing har sterkt
fokus pa bade kostnadsbesparelser og forstaelse av kundebehov, antas metoden a ha gkt nytte
under forhold preget av hgy konkurranseintensitet. Det antas altsa at nytten, og dermed ogsa
bruken, av Target Costing vil gke med stigende grad av konkurranseintensitet (Ax m.fl., 2008; Cooper

& Slagmulder, 1997; Dekker & Smidt, 2003; Tani m.fl., 1994).

Usikkerhet i omgivelsene
Nar det gjelder usikkerhet i omgivelsene hevder Tani (1995) at japanske bedrifter har tatt i bruk

Target Costing som en respons pa gkt usikkerhet i omgivelsene. | utviklingen av nye produkter vil
Target Costing bidra med informasjon om alt fra ravarepriser til kundepreferanser, og derfor gi

bedriften et bedre informasjonsgrunnlag i beslutningssammenheng.

Selv om det i mye av litteraturen skrevet om Target Costing blir hevdet at bade gkt
konkurranseintensitet og hgy usikkerhet i omgivelsene vil gke nytten av Target Costing, er det

begrensede empiriske bevis pa dette.
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3.2.1 Begrensede empiriske funn

| Nederland sammenliknet Dekker og Smith (2003) brukere og ikke-brukere av Target Costing pa
grunnlag av deres persepsjon av faktorene; antall konkurrenter, konkurranseintensiteten, usikkerhet i
omgivelsene og viktigheten av kostnadsfokus. Funnene viste at bade hgy usikkerhet i omgivelsene og
hgy konkurranseintensitet, var signifikant relatert til adopsjon av Target Costing. Det ble likevel ikke
pavist at verken antall konkurrenter eller viktigheten av kostnadsfokus, var signifikant relatert til
adopsjon av Target Costing. Resultatene indikerte altsa at bedrifter som opererer i omgivelser preget

av hgy usikkerhet og hard konkurranse, i stgrre grad enn andre bedrifter, tar i bruk Target Costing.

Ogsa i den svenske undersgkelsen gjennomfgrt av Ax m.fl. (2008), fant forskerne at hgy
konkurranseintensitet var signifikant positivt relatert til adopsjon av Target Costing. Nar det gjaldt
usikkerheten i omgivelsene sin pavirkning pa nytten av Target Costing, hadde de, i motsetning til i
tidligere studier, en annen oppfatning. De mente man kunne argumentere for at hgy usikkerhet i
omgivelsene ville kunne redusere nytten av Target Costing. En av hovedforutsetningene for en
effektiv Target Costing-prosess er at fastsettelse av bade malpris og produktattributter er basert pa
palitelig informasjon om kunder og konkurrenter. Denne informasjonen spiller en avgjgrende rolle
gjennom hele Target Costing-prosessen, bade nar det gjelder identifisering av etterspurte produkter
og produktattributter, samt fastsettelse av malpris og malkostnad. | situasjoner med hgy usikkerhet i
omgivelsene, vil informasjon om bade kunder og konkurrenter vaere sveert vanskelig eller umulig a
predikere. Dette kan for eksempel fgre til at produktets evne til 3 tilfredsstille kundenes behov er
ukjent helt frem til kundene faktisk har prgvd produktet. Siden Target Costing er avhengig av palitelig
informasjon om bade kunder og konkurrenter, allerede i starten av utviklingsfasen, argumenterer
forskerne for at nytten av Target Costing vil veere lav i situasjoner med hgy usikkerhet i omgivelsene.
De gnsket derfor a teste hypotesen om at h@gy persepsjon av usikkerhet i omgivelsene er negativt
relatert til adopsjon av Target Costing. Resultatene viste at hgy persepsjon av usikkerhet hadde en
liten negativ effekt pa adopsjon av Target Costing. Funnene viste likevel ingen signifikant negativ
sammenheng mellom hgy persepsjon av usikre omgivelser og adopsjon av Target Costing. Det er
uansett interessant @ merke seg at resultatene star noe i kontrast til funnene til Dekker og Smidt
(2003), der en signifikant positiv sammenheng mellom persepsjon av usikkerhet i omgivelsene og

adopsjon av Target Costing ble observert.

Vi har til na hatt en grundig gjennomgang av selve Target Costing-prosessen og sett pa hva tidligere
studier har kommet fram til med hensyn pa utbredelsen, og faktorer som pavirker adopsjon, av
Target Costing. Fgr vi ser pa resultatene fra var undersgkelse, vil gi en grundig gjennomgang av bade

vart valg av forskningsdesign og hvordan selve studien er bygget opp.
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4.0 Forskningsmetode

Metode, av det greske uttrykket methodos, betyr a fglge en bestemt vei mot et mal (Johannessen
m.fl., 2004: 32). Altsa dreier metode seg, i denne sammenheng, om hvordan man skal ga fram for a
hente inn informasjon om virkeligheten og hvordan man skal analysere hva denne informasjonen
sier, slik at den kan gi oss ny innsikt. Dette kan innebaere bade a bekrefte og avkrefte eventuelle
antakelser man matte ha pa forhand. Valg av metode skal derfor gj@re oss i stand til a

sannsynliggjgre hvordan virkeligheten faktisk er pa de spgrsmalene vi gnsker svar pa.

4.1 To hovedtilneerminger

Vi kan i grove trekk si at det er to hovedtilnaeerminger man kan velge mellom nar man har et

forskningsspgrsmal man gnsker besvart; kvalitativ og kvantitativ metode.

Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er en metode som benyttes nar man gnsker a fa fram fyldige beskrivelser, fange
opp meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller male. Denne metoden er blant annet
derfor szerlig anvendelig ndr man gnsker 8 undersgke fenomener man ikke kjenner sa godt, og som
det gjerne ikke er forsket sa mye pa. Eksempler pa kvalitative metoder kan for eksempel vaere a

giennomfgre ulike typer intervjuer eller observasjoner (Johannessen m.fl., 2004).

Kvantitativ metode

Kvantitativ metode er en metode som kan benyttes nar det man er opptatt av er a telle opp
fenomener, altsa kartlegge deres utbredelse. For a samle inn kvantitative data benyttes det gjerne
spgrreskjemaer, dersom ikke det aktuelle datamaterialet er tilgjengelig via ulike registre. | stgrre grad
enn ved kvalitativ metode, er dette en metode som krever mer forarbeid og kunnskap om temaet
som skal studeres (Johannessen m.fl., 2004: 363-364). Gjennomfg@ring av intervjuer er som sagt noe
man kan gjgre uten spesielt mye forkunnskaper, fordi intervjuer gjerne er veldig fleksible med
hensyn pa at man kan tilpasse seg intervjuobjektet og intervjuets utvikling. Ved spgrreundersgkelser
har man ikke denne fleksibiliteten til a tilpasse underveis. Spgrreundersgkelse er derfor en sveert
strukturert datainnsamlingsmetode hvor man er avhengig av a ha gjort et grundig forarbeid, bade

med hensyn pa innhold og oppbygning av undersgkelsen.

Altsa kan vi si at kvalitativ metode benyttes dersom man gnsker a ga i dybden, mens kvantitativ

metode benyttes dersom man gnsker a ga i bredden. Fordelen med kvantitativ metode kontra
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kvalitativ metode, er at nar et spgrreskjema fgrst er utformet, er det neermest ubegrenset kapasitet

pa hvor mange som kan delta i undersgkelsen. Szerlig na i en tid da alt kan forega elektronisk.

Ikke ngdvendigvis et enten-eller valg

Pa bakgrunn av presentasjonen av kvalitativ og kvantitativ metode over, kunne man kanskje fa
inntrykk av at dette er et enten-eller valg. Det er det ikke ngdvendigvis. | mange tilfeller vil det kunne
veere hensiktsmessig @ kombinere disse metodene (Grgnmo, 2004: 209-214). Dersom man for
eksempel har lite kunnskap om et omrade der man gnsker a gjennomfgre en kvantitativ studie, kan
man pa forhand gjennomfgre et eller flere intervjuer. Pa bakgrunn av informasjonen som avdekkes
under intervjuene, kan man utforme en egnet spgrreundersgkelse. P4 motsatt vis kan man fgrst
gjennomfgre en spgrreundersgkelse for a kartlegge for eksempel omfang. Videre kan man benytte
kvalitativ metode og ga mer i dybden pa omrader som framstar som mest interessante. En tredje
mulighet vil kunne vaere at man gjennomfgrer kvalitative og kvantitative undersgkelser naermest
samtidig. For eksempel ved at man gjennomfgrer en spgrreundersgkelse pa hele utvalget, og i tillegg
intervjuer et utvalg av respondentene. Dette for a kvalitetssikre dataene man far ut av

spgrreundersgkelsen.

4.2 Validitet og reliabilitet

Reliabilitet, eller pdlitelighet, dreier seg om i hvilken grad en studie kan etterprgves, eller sagt pa en
annen mate, at man ville fatt tilnaermet de samme resultatene dersom studien ble gjort igjen.
Validitet, eller gyldighet, dreier seg om i hvilken grad undersgkelsen klarer 8 male det den har til
hensikt & male. Man kan si at en studie er valid dersom den gjengir virkeligheten slik som den er

(Grgnmo, 2004: 222-238).

Av dette fremgar det at en studie kan oppna hgy reliabilitet selv om validiteten er lav. For eksempel
ville man fatt hgy reliabilitet dersom man brukte 90 % av populasjonen til 3 male
gjiennomsnittshgyde, men validiteten ville blitt lav dersom hensikten var & male
gjennomsnittshgyden blant 6-aringer. Det forutsettes derimot hgy reliabilitet for 3 ha hgy validitet.
Er ikke resultatene av en studie etterprgvbare, hjelper det ikke om studien tilsynelatende evner 3

undersgke det den har til hensikt @ undersgke.

En studies gyldighet og palitelighet ma sikres pa alle trinn i forskningsprosessen. Dersom ikke alt
forarbeidet og selve utfgrelsen av en studie blir utfgrt med hensyn pa a ivareta validiteten og
reliabiliteten, vil heller ikke resultatene studien frembringer vaere gyldige og palitelige. A sikre

studiens validitet og reliabilitet er derfor noe man ma jobbe med kontinuerlig fra begynnelse til slutt.
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Skal funnene i en studie kunne generaliseres, forutsettes det normalt hgy grad av bade validitet og

reliabilitet (@stbye m.fl., 2007: 118).

Valg av forskningsdesign, utforming av spgrreskjema, utvalgsutvelgelse, giennomfgring av
undersgkelsen, responsrate og analyse av datamateriale, er alle faktorer som pavirker en studies
validitet og reliabilitet. Vi vil derfor ta grundig for oss disse ulike aspektene. De fire fgrste vil komme
Igpende gjennom resten av dette kapittelet, hvor vi tar for oss prosessen vi har vaert gjennom og
bakgrunnen for valgene vi har tatt. De to siste faktorene; responsrate og analyse av datamateriale,
kommer som en naturlig del av neste kapittel; 5.0 Resultater og analyser, hvor vi vil drgfte

resultatene fra spgrreundersgkelsen og hvor palitelige de er.

4.3 Valg av metode

Hvilken av metodene som er hensiktsmessig a benytte, eller om man bgr kombinere disse, avhenger
av forskningsspgrsmalet og formalet med studien. Selv om det er mangel pa studier om Target
Costing i Norge, er det gjort sapass mange studier pa verdensbasis at det var nok a sette seg inni. Vi
mente derfor det ikke var ngdvendig a benytte et eksplorativt forskningsdesign med dybdeintervjuer,
for a fa mest mulig kunnskap pa omradet. Pa bakgrunn av presentasjonen av kvalitativ og kvantitativ
metode over, var det med hensyn til var problemstilling naturlig a i fgrste omgang benytte en

kvantitativ tilnaerming.

Tverrsnittundersgkelse versus tidsserieundersokelse
En tverrsnittsundersgkelse er en undersgkelse gjennomfgrt pa et gitt tidspunkt, mens
tidsserieunderspkelse innebaerer undersgkelse av samme tema gjennomfgrt pa flere ulike

tidspunkter (Johannessen m.fl., 2004: 74-75).

Pa bakgrunn av problemstillingen, vil man kunne avgjgre om det er tilstrekkelig med en
tverrsnittundersgkelse eller om det er hensiktsmessig med tidsserieundersgkelser. For 3 bedgmme
dette vil det ogsa vaere en fordel & ha lest seg godt opp pa temaet man skal studere. Da var
problemstilling i hovedsak dreier seg om a avdekke utbredelse av et fenomen, virker det i

utgangspunktet tilstrekkelig @ kun gjennomfgre en tverrsnittundersgkelse.

Et problem med tverrsnittsundersgkelse er at det ikke fanger opp om fenomenet som studeres, er
preget av trender, mote eller lignende. Dette er et problem vi matte ta pa alvor, da adopsjon av ulike
styringsverktgy tidligere har vist seg a ofte vaere pavirket av moter. Det finnes mange eksempler pa
populaere styringsverktgy som, rett eller galt, har blitt omtalt som “bare en trend”, for eksempel
Totalkvalitetsledelse, Balansert madlstyring osv (Caudron, 2002, jfr. Kwah, 2004: 41). Timingen pa nar

en spgrreundersgkelse giennomfgres vil derfor kunne veere bestemmende for hvilke resultater man
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far. | slike tilfeller vil det kunne vaere hensiktsmessig a benytte tidsserieundersgkelser for a sikre mer

palitelige data.

Siden Target Costing har fatt gkende oppmerksomhet i den vestlige verden helt siden 1980-tallet,
mente vi sannsynligheten for at tilneermingen er motepreget, er relativt lav. Altsa antar vi at
resultatene ikke vil vaere spesielt utsatt for store svingninger pa kort sikt, og at en
tverrsnittsundersgkelse vil veere tilstrekkelig for a gi en god indikasjon pa utbredelsen av Target
Costing i Norge. Den begrensede tidshorisonten vi har til radighet, ville uansett gjort det vanskelig a

giennomfgre en tidsserieundersgkelse.

Eventuelle forskjeller andre lignende studier ville kunne fa i naer framtid, antar vi ville kunne oppsta
som fglge av andre definisjoner og kriterier for forskningsobjektet; Target Costing, eller andre

kriterier lagt til grunn for utvalget.

Mulig kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ metode

Jamfgr kapittel 3.1 Utbredelsen av Target Costing, har mange av de tilsvarende undersgkelsene
gjennomfgrt i andre vestlige land, konkludert med relativt hgy adopsjonsrate av Target Costing, eller
tilsvarende tilnaerminger. | disse studiene viser det seg derimot at kun et fatall av respondentene har
svart at de faktisk benytter Target Costing, mens flertallet har oppgitt at de benytter lignende
tilneerminger. Hvorvidt de har kontrollsjekket i hvilken grad de som oppgir at de bruker en lignende
tilnaerming, faktisk benytter en tilneerming fundamentalt lik Target Costing, vet vi ikke. Vi vurderte
derfor a supplere var spgrreundersgkelse med en kvalitativ tilnarming gjennom enkelte
dybdeintervjuer. Vi mente det kunne vaert interessant a plukke ut enkelte av de respondentene som
oppgav at de brukte en tilnserming med de samme fundamentale karakteristikkene som Target
Costing. Ved a fa naermere informasjon om hvordan deres tilnaerming fungerer i praksis, kunne vi pa
et bedre grunnlag vaert i stand til 8 avgjgre om disse kan klassifiseres som brukere av Target Costing.
Pa den maten ville vare konklusjoner knyttet til den faktiske utbredelsen av Target Costing, blitt mer

palitelige.

| et ledd for @ oppna hgyest mulig svarprosent valgte vi a la spgrreundersgkelsen vaere anonym (jfr.
4.5 Utforming av spdrreskjemaet). Dette fgrte derimot til at det ikke umiddelbart ville veere mulig a
identifisere de bedriftene som matte svare at de bruker en tilnarming tilsvarende Target Costing.

Det ville derfor blitt vanskelig @ supplere spgrreundersgkelsen med dybdeintervjuer.

Vart endelige forskningsdesign ble derfor en kvantitativ tilnaeerming med tverrsnittsundersgkelse.
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4.4 Utvalg

Populasjonen er en samling av alle enhetene som et forskningsspgrsmal gjelder for (Grgnmo, 2004,
jfr. Johannessen m.fl., 2004: 234). Nar man skal gjennomfgre en kvantitativ studie, gnsker man altsa
a finne ut noe om populasjonen. Det er likevel sjelden at det er ngdvendig eller hensiktsmessig at

hele populasjonen deltar i studien.

4.4.1 Krav til et representativt utvalg

For at et utvalg skal kunne karakteriseres som representativt for populasjonen, skal i utgangspunktet
alle variablene som man gnsker a ta med i undersgkelsen ha samme fordeling i utvalget som i
populasjonen (Johannessen m.fl., 2004: 235). Hadde man derimot hatt all den informasjonen som
kreves for a vite om populasjon og utvalg har samme fordeling, ville det ikke vaert ngdvendig a
giennomfgre undersgkelsen. En mate a fa et representativt utvalg av populasjonen, er derfor a foreta
en tilfeldig utvelgelse. Ved a trekke enheter tilfeldig ut fra en populasjon er det stor sannsynlighet for
at utvalget vil bli representativt for populasjonen. Resultatene utvalget frembringer vil, ved hjelp av
statistisk teori, dermed kunne generaliseres til 3 gjelde for hele populasjonen (Johannessen m.fl.,

2004: 236).

4.4.2 Kriterier for vart utvalg

| henhold til var problemstilling, gnsker vi & finne ut noe om utbredelsen til Target Costing blant
norske produksjonsbedrifter definert som store i norsk malestokk. Hvordan man definerer en
bedrifts stgrrelse kan variere. Om det gar pa antall ansatte/arsverk, omsetning, bgrsverdi eller
lignende, er ofte avhengig av formalet. Vi mente a definere stgrrelse basert pa antall ansatte, var
mest hensiktsmessig for vart formal. Hva som defineres som en stor bedrift, varierer. Basert pa antall
ansatte, definerer for eksempel EU kun bedrifter med over 250 ansatte som store. | Norge derimot,
regnes bedrifter med inntil 100 ansatte som sma og mellomstore bedrifter
(merkurl.cappelendamm.no). Pd bakgrunn av dette velger vi derfor G definere store bedrifter som

bedrifter med 100 ansatte eller mer.

| tillegg til at bedriftene skulle vaere av en viss stgrrelse, skulle de ogsa veere produksjonsbedrifter. P3
bakgrunn av hvor Target Costing stammer fra; japanske produksjonsbedrifter, og at tidligere studier
har vist at Target Costing er mest utbredt blant produksjonsbedrifter (Dekker & Smidt, 2003; Tani
m.fl., 1994), mener vi at det ogsa for oss vil vaere mest relevant a fokusere pa produksjonsbedrifter.
Hovedprinsippene i Target Costing er nok applikerbare til mange bransjer, men prosessen vi har

beskrevet giennom kapittel 2.0 Target Costing, mener vi i all hovedsak er aktuell for
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produksjonsbedrifter. Ut over dette har vi ikke valgt a fokusere pa noen spesielle bransjer, selv om

dette var noe vi vurderte i arbeidet med a innhente utvalget, som vi skal se i neste avsnitt.

Utvalg - forste forspk: Norsk Industri

For a treffe det aktuelle utvalget, besluttet vi i fgrste omgang a ta utgangspunkt i bedrifter som var
medlem av arbeidsgiverorganisasjonen Norsk Industri’. Norsk Industri har ca 2200 medlemsbedrifter,
fordelt under mange ulike bransjeparaplyer. Vi gnsket gjerne en liste med kontaktinformasjon til alle
disse medlemsbedriftene, og gjennom var hovedveileder Kjell Gunnar Hoff, var vi i kontakt med
Norsk Industri. Da det viste seg at det ikke var mulig a fa tilgang til en slik liste, og kontaktinformasjon
matte innhentes manuelt, ble det ngdvendig a begrense utvalget ytterligere. Av de ulike bransjene
som var definert hos Norsk Industri, vurderte vi det dit hen at det ville veere mest interessant og
relevant a studere bedriftene under bransjeparaplyen Teknobedriftene. Under denne
bransjeparaplyen var det drgyt 500 medlemsbedrifter. Vi begynte systematisk a ga gjennom
hjemmesidene til alle disse bedriftene for a finne kontaktinformasjon, i hovedsak telefonnumre og e-
postadresser. Mange av medlemsbedriftene var en del av samme konsern, hvor vi da valgte a kun ta
med kontaktinformasjon til én av disse, gjerne til selve konsernledelsen. Hos en del av
medlemsbedriftene var det ikke mulig a finne noen kontaktinformasjon, noen bedrifter hadde ingen
hjemmeside, og noen bedrifter oppfylte dpenbart ikke kriteriene vi hadde lagt til grunn med hensyn

pa st@rrelse. Vi endte dermed opp med en liste pa ca 160 bedrifter.

Selv om Norsk Industri ikke kunne tilby oss noen oppdatert kontaktliste, hadde var hovedveileder
Hoff fatt i stand at bransjesjefen for Teknobedriftene skulle vaere behjelpelig med a skrive et
oppfordrings-/anbefalingsbrev vi kunne legge ved utsendingen av undersgkelsen. Det ville

forhapentligvis kunne bidratt til h@yere svarprosent.

Til tross for alt dette, kom vi fram til at dette utvalget ikke kunne brukes. Det ble for mange svakheter
og faktorer som gar pa tvers av det som skal til for a sikre undersgkelsens validitet og reliabilitet. Og
som nevnt, i natur av kompleksiteten ved bruk av Target Costing, ble vi av var veileder anbefalt 3

finne et utvalg bestdende av stgrre bedrifter enn det majoriteten av dette utvalget besto av.

Utvalg - andre forsgk: Kompass

For & finne et mer egnet utvalg ble vi tipset om muligheten som ligger i bedriftsdatabasen Kompass’.
| Kompass har man mulighet til 3 selektere ut grupper av bedrifter pa grunnlag av ulike kriterier. Vi
fikk tilgang til databasen og begynte a legge inn kriteriene som vi gnsket skulle ligge til grunn for

utvalget i var spgrreundersgkelse.

4 . . . . .
For mer informasjon om Norsk Industri og deres medlemmer, se www.norskindustri.no.
5 . . . . . .
For mer informasjon om Kompass, henvises det til deres hjemmeside no.kompass.com.
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Av alle kriteriene man kunne legge til grunn for utvalget i Kompass, la vi fgrst fglgende tre kriterier til

grunn:
e Geografisk omrdde: Norge
e Aktivitet: Produsent

e Ansatte: Mer enn 101 ansatte

Disse kriteriene virket a veere dekkende for vart utvalg med hensyn pa var problemstilling. Pa
grunnlag av disse kriteriene returnerte Kompass en liste bestdende av 727 bedrifter®. Dette virket
som et godt utgangspunkt, men listen var for lang for oss, med hensyn pa at vi fortsatt vurderte a

kontakte hele utvalget per telefon. Vi gnsket et utvalg pa neermere 300 bedrifter.

For a ytterligere korte ned listen, prgvde vi oss fram med a legge til flere kriterier. Mye av fordelen
med Kompass var at vi ogsa kunne hente ut kontaktinformasjon direkte. Vi la derfor til at vi gnsket
bedrifter hvor telefonnummer og e-postadresse var registrert, da dette var avgjgrende for a sende ut
invitasjonene. Vi hadde ogsa mulighet til 3 legge til at vi gnsket bedrifter som hadde registrert
kontaktpersoner. Dette ble ogsa valgt siden det ville veere en fordel 8 ha mulighet til 3 bli satt direkte

videre til en egnet person, dersom vi skulle ga videre med telefoninvitasjonene.

Selv med disse kriteriene, ble ikke listen saerlig kortere. Vi matte derfor vurdere ytterligere kriterier
for 8 komme i naerheten av den utvalgsstgrrelsen vi gnsket. Det var lite gnskelig a forsgke trekke ut
300 tilfeldige bedrifter fra utvalget. Vi la derfor til et kriterium med hensyn pa omsetning. Med et

kriterium om omsetning pd over 10 millioner, ble utvalget redusert til 331 bedrifter’.

Uforutsette problemer med utvalget

Etter et raskt overblikk over listen sa vi oss forngyd med den og fikk den overfgrt det til Microsoft
Excel. Vi antok at bedriftene i listen oppfylte kravene vi hadde lagt til grunn med hensyn pa
problemstillingen; norske produksjonsbedrifter med over 100 ansatte. Likevel ble vi, etter en
naermere gjennomgang, oppmerksomme pa at listen ikke bare inneholdt produksjonsbedrifter. Listen
inneholdt ogsa ulike typer medie-, konsulent- og servicebedrifter. Kompass sin definisjon av
produsenter var dapenbart ikke ensbetydende med produksjonsbedrifter. Vi stod derfor pa nytti en

situasjon med et utvalg som ikke var helt optimalt. Det stod na mellom tre alternativer.

® Utvalgsspkene ble gjennomfert 22. februar 2011. Gjentas spkene med samme kriterier, vil resultatene kunne
bli annerledes, som fglge av oppdateringer i databasen til Kompass.
’ Se vedlegg 1 for alle kriteriene som ble benyttet i Kompass.
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Den ene muligheten var a forkaste nok et utvalg og vurdere nye mater for utvelgelse av utvalg. Pa
grunn av at vi allerede hadde brukt sa mye tid pa de to foregdende utvalgene, fgrte det begrensede

tidsperspektivet til at vi matte forkastet dette alternativet.

Den andre muligheten var a sende ut spgrreundersgkelsen til utvalget med de 331 bedriftene.
Problemet var da at utvalget ikke utelukkende ville bestatt av produksjonsbedrifter, og det ville da i

mindre grad vaert representativt med hensyn pa var problemstilling.

Den siste muligheten bestod da i a prgve a luke ut de bedriftene i utvalget som apenbart ikke var
produksjonsbedrifter. Dette innebar ogsa apenbare svakheter, da utvalget kanskje ikke lenger ville
veere like tilfeldig utvalgt. Etter samrad med var hovedveileder valgte vi likevel a ga for dette

alternativet.

| det neste argumenterer vi for hvorfor utvalget likevel kan karakteriseres som bade tilfeldig og

representativt.

Det endelige utvalget
Hvor stor andel av bedrifter som kan karakteriseres som norske produksjonsbedrifter med over 100
ansatte, som er registrert i databasen til Kompass, vet vi ikke. Vi antar likevel at bedriftene registrert

med disse kriteriene hos Kompass, er representative for populasjonen.

| stedet for & foreta en tilfeldig uttrekning ut av det f@rste utvalget pa 727 bedrifter, valgte vi som
nevnt a legge til ytterligere krav, bade med hensyn pa kontaktinformasjon og omsetning. Etter a ha
prevd litt frem og tilbake med ulike omsetningskrav, var det tydelig at informasjonen registrert hos
Kompass var noe villedende. For eksempel ble flere store bedrifter ekskludert nar vi la inn
omsetningskrav som var langt lavere enn deres reelle omsetning. Det virket likevel a veere helt
tilfeldig hvilke bedrifter som var registrert med ukorrekte omsetningstall. Vi kunne derfor anta at det
forelgpige utvalget pa 331 bedrifter var bade tilfeldig og representativt for bedrifter med over 100

ansatte, definert som produsenter hos Kompass.

Pa grunn av at utvalget ogsa inneholdt bedrifter som vi mener ikke kunne karakteriseres som
produksjonsbedrifter, var utvalget likevel ikke representativt for vart formal. Men siden vi anser
hovedutvelgelsen av utvalget som tilfeldig og representativ, antar vi derfor at utvalgets
representativitet ikke vil bli pavirket selv om vi fjerner de bedriftene vi mener ikke kan karakteriseres

som produksjonsbedrifter.
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Vi fjernet derfor 56 bedrifter som apenbart ikke var produksjonsbedrifter, og endte opp med et

endelig utvalg pa 275 bedrifter®.

4.5 Utforming av spgrreskjemaet

Pa grunn av manglende fleksibilitet og tilpasningsmuligheter nar en spgrreundersgkelse fgrst er
publisert, kreves det som kjent mye forarbeid for & kunne utforme et godt og hensiktsmessig
spgrreskjema som rapporterer tilbake det den har til hensikt a rapportere. For a styrke bade
validiteten og reliabiliteten, tok vi derfor utgangspunkt i andre tilsvarende studier giennomfgrt i
andre land (Ax m.fl., 2008; Dekker & Smidt, 2003; Tani m.fl., 1994), i utformingen av
sporreunderspgkelsen. Dette gjgr det ogsa, til en viss grad, mulig 8 sammenlikne vare funn med de

andre studiene.

A £a gode data ut av en spgrreundersgkelse krever altsa at spgrreskjemaet er godt utformet. For at vi
skulle fa tilbake sa gode og palitelige data som mulig, var en del av var strategi at respondentene ikke
skulle vite at undersgkelsen dreide seg om Target Costing fgr de var godt i gang med besvarelsen. | e-

postinvitasjonen nevnte vi derfor aldri at undersgkelsen dreide seg om Target Costing.

Dersom utvalgsbedriftene hadde blitt informert om at undersgkelsen dreide seg om Target Costing
allerede fgr de hadde besluttet om de ville delta i undersgkelsen, kunne vi risikere at brukere av
Target Costing ville respondert i stgrre grad enn ikke brukere. Dette da vi antar at terskelen for a
delta i en spgrreundersgkelse vil veere lavere for personer som har kunnskap om, eller interesse for,
fenomenet som studeres. Resultatene ville da kunne gitt et skjevt bilde av virkeligheten, og dermed

redusere studiens palitelighet.

Anonymisering

Vi benyttet oss av anonymisering som et virkemiddel for & oppna hgyest mulig responsrate. Vi er av
den oppfatning av at frykten for @ matte oppgi sensitiv informasjon kan fgre til at enkelte vegrer seg
for a svare. Ved a anonymisere respondenten forhindrer vi avslag pa dette grunnlag. Anonymisering
forte derimot til at vi ikke kunne benytte en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ forskningsdesign
(jfr. drgftning under kapittel 4.3 Valg av metode). Med hensyn pa var hovedproblemstilling vurderte
vi det dit hen at hgyest mulig responsrate var viktigere enn dypere innsikt i respondentenes faktiske

tilneerminger.

En ytterligere fordel med anonymisering kan vaere at respondentene oppgir mer korrekt informasjon,

da de vet at det ikke er mulig a spore resultatene tilbake til dem.

&se vedlegg 2 for liste over alle bedriftene i det endelige utvalget.

Handelshggskolen ved UMB
2011



Forskningsmetode = 57

Forhindre frafall

A gjgre det vi kunne for 3 unnga frafall nar respondenten allerede var i gang med undersgkelsen, var
viktig for oss. Vi har inntrykk av at spgrreundersgkelser generelt sjelden oppnar spesielt hgye
svarprosenter. Blant annet viser undersgkelser vi gnsker 3 sammenlikne vare resultater med relativt
lave oppslutninger®. Det var derfor viktig for oss & unnga frafall underveis. Likevel matte ikke dette g3

pa bekostning av a sikre gode og fullstendige besvarelser.

Selve undersgkelsen er til en viss grad todelt. Den fgrste delen bestar av mer generelle spgrsmal som
i utgangspunktet skal vaere like relevante for alle respondentene, men likevel viktige for & besvare var
problemstilling. Den andre delen er i stgrre grad tilpasset hver enkelt respondent. Selve
vendepunktet i undersgkelsen kommer i spgrsmal 9. Her blir respondenten presentert en beskrivelse
av Target Costing, og skal deretter i grove trekk, svare pa om deres bedrift benytter Target Costing
eller ikke. Hva respondenten svarer her er avgjgrende for hvilke spgrsmal den far presentert videre.
Poenget er at respondenten kun skal bli presentert spgrsmal som er relevante, og som den derfor
synes det er hensiktsmessig a besvare. | tillegg gjgr dette at undersgkelsen ikke tar lenger tid en
ngdvendig a giennomfgre for respondenten, og det gjgr ogsa dataene bedre og lettere for oss a

arbeide med i ettertid.

Sikre fullstendige besvarelser

Spgrreskjemaet har ogsa gjennomgatt en prosess for a luke ut ungdvendige sp@grsmal, for a forhindre
at undersgkelsen ble for lang. | tillegg er sp@rreskjemaet utformet slik at respondenten ikke har
mulighet til 3 angre sine valg og ga tilbake. Dette er selvfglgelig noe som kan fgre til enkelte frafall,
men vi gnsket ikke at respondenten skulle ha mulighet til 3 ga tilbake og tilpasse sine svar ettersom
hva den svarte senere, da vi mener det kunne gatt pa bekostning av dataenes palitelighet. Var
beslutning om 3 sette alle spgrsmal som obligatoriske, gar ogsa noe pa tvers av vart gnske om a
forhindre frafall underveis. Siden undersgkelsen gijennomfgres elektronisk, innebzerer dette at
respondenten ikke far gatt videre fra en side til neste med mindre spgrsmalene er besvart. Grunnen
til at vi valgte dette, er fordi vi mente alle spgrsmalene respondentene fikk presentert var relevante
nok til at de kunne besvares. En annen grunn er at vi gjennom testing av undersgkelsen fant ut at
valg av alternativ ikke alltid ble registrert. Hadde vi ikke hatt pa obligatorisk svar, ville da
respondenten kunne gatt videre uten @ merke at den ikke hadde svart fullstendig pa alle
spgrsmalene. Vi ville da endt opp med en ufullstendig besvarelse. Obligatorisk besvarelse av alle

spgrsmal innebaerer altsa at alle besvarelser vi far inn er fullstendige og dermed kan brukes i

°Se tabell 2 i kapittel 5.1 Respons for oversikt over responsrater i ulike studier.
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analysen. Det at respondenten kan oppleve a fa varsel opptil flere ganger om manglende svar, kan

likevel fgre til at noen lar vaere a fullfgre.

Vi har likevel tre unntak fra regelen om obligatorisk besvarelse; spgrsmal 10, 11 og 17. Pa disse tre
spgrsmalene har vi stilt relativt vide og dpne spgrsmal hvor vi oppfordrer respondenten til 3
utbrodere noe, for & gi oss litt mer dybde. A sette spgrsmal hvor man bare skal markere alternativer
som obligatoriske, anser vi som relativt ufarlig. Men hvis vi ogsa skulle kreve at alle respondentene
matte utbrodere ytterligere, anser vi sannsynligheten for flere frafall som relativt stor. Det ville kreve
at respondenten hadde bade god innsikt og villighet til & bruke ekstra tid, noe som ikke ngdvendigvis
er tilfelle hos alle. Vi vurderte det uansett dit hen at de mest interessante respondentene for disse
spgrsmalene ville synes det var mer relevant og interessant, og dermed i stgrre grad ta seg tid til a

utbrodere litt ekstra.

Kontrollspgrsmal
For a kontrollere paliteligheten til at respondenter som sier de bruker en tilnserming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, faktisk bruker en lignende tilnaerming, blir de

presentert to pastander:

1. Vikommer frem til prisen pd vdre produkter ved G summere opp alle relevante kostnader og
legger deretter pG gnsket fortjeneste.

2. Prisen pd vdre produkter er i stor grad markedspriser som vi ma tilpasse oss. Vi trekker gnsket
fortjeneste fra denne prisen og kommer pa den maten fram til kostnadene vi har til rddighet
for produktet/produksjon.

Pdstand 1 sier i all enkelhet at bedriften bruker kostpluss-metoden for pris- og kostnadsfastsettelse
av sine produkter. Pdstand 2 sier at bedriften pris- og kostnadsfastsetter sine produkter i henhold til
prinsippene i Target Costing. Respondenten blir her bedt om a ta stilling til hvilken av pastandene
som bedriften i stgrst grad kan assosiere seg med. Dette kommer fgr respondenten blir presentert
for en lengre beskrivelse/definisjon av Target Costing. Nar respondenten har valgt pastand og gatt
videre, er det ikke mulig a ga tilbake & endre. Dette spgrsmalet har derfor til hensikt a fungere som et
kontrollspgrsmal. Dersom respondenten her velger den pastanden som omhandler kost-pluss
metoden, mens den pa neste spgrsmal svarer at bedriften benytter Target Costing, eller tilsvarende,

vil dette kunne redusere sannsynligheten for at bedriften faktisk benytter Target Costing.

Totalt bestdr spgrreskjemaet av 17 spgrsmal. Ingen vil derimot matte besvare alle disse, grunnet
nevnte skranker. Ut over dette har vi forsgkt 3 gi spgrreskjemaet en sa luftig og oversiktlig utforming
som mulig, uten for mye tekst pa hver side. Vi mener dette i sum gj@r at undersgkelsen bgr vaere

overkommelig for alle.
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La det vaere notert at versjonen som er lagt ved (vedlegg 3), ogsa inkluderer eventuelle skranker vi
har lagt til grunn for at spgrsmalet skal veere aktuelt for respondenten. Dette gjgr at layouten til
vedlagt sparreskjema ikke blir helt som i publisert versjon, da publisert versjon kan inneholde bade

flere og feerre spgrsmal per side.

Testing av spgrreundersgkelsen

For a ytterligere sikre undersgkelsens relevans og palitelighet, og utformingens oversiktlighet,
giennomfgrte vi tester av undersgkelsen fgr den ble publisert. Vi sendte undersgkelsen til fem
testrespondenter, to hggskole- og universitetsforelesere og tre medstudenter. Kvalifikasjonene vi la
til grunn for deres rolle som testrespondenter var at de hadde gkonomiutdanning/-bakgrunn og at
de, i det minste, hadde kjennskap til prinsippene i Target Costing. Gjennom deres test av
undersgkelsen ba vi dem notere eventuelle forbedringsmuligheter, med hensyn pa spgrsmalenes
relevans og formulering, og layoutens oversiktlighet og ryddighet. | tillegg ba vi dem notere tidsbruk
for gjennomgang. Dette for at vi skulle kunne oppgi sa korrekt forventet tidsforbruk som mulig i
invitasjonen. Pa bakgrunn av tilbakemeldingene vi fikk, gjorde vi de ngdvendige endringene i

sporreskjemaet fgr undersgkelsen ble publisert.

4.6 Gjennomfegring av spgrreundersgkelsen

Den 10. mars 2011 ble var spgrreundersgkelse publisert. Alle bedriftene i vart utvalg mottok da en e-

post med en invitasjon og oppfordring til & delta i undersgkelsen™.

| e-posten informerte vi kun generelt om hva spgrreundersgkelsen dreide seg om, uten a nevne
Target Costing. Dette for a forhindre frafall pa dette grunnlag og bevare dataenes palitelighet (jfr.
diskusjon under delkapittel 4.5 Utforming av spgrreskjemaet). Pa bakgrunn av hva undersgkelsen

dreide seg om, oppfordret vi til at respondenten som skulle besvare undersgkelsen burde ha

kjennskap til blant annet kostnadsstyring, produktutvikling, produktkostkalkulasjon og/eller lignende.

Vi gnsket ikke 3 komme med krav ut over dette, bade da vi ikke har noe grunnlag for a pasta hvem
som eventuelt har best kjennskap til de aktuelle prosessene i bedriftene, og fordi mer spesifikke krav
kunne fgrt til lavere deltakelse. Pa bakgrunn av hvor omfattende og integrert vi har inntrykk av at
Target Costing gjerne er i de bedriftene som benytter metoden (jfr. kapittel 2.0 Target Costing), bgr
uansett mange representanter fra en bedrift ha kunnskap om hvorvidt bedriften benytter Target

Costing eller lignende, eller ikke.

e vedlegg 4 for kopi av e-postinvitasjonen.
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Elektronisk spgrreundersgkelse - Questback

Spgrreundersgkelsen ble gjennomfgrt ved hjelp av Questback™*. Questback er et verktgy hvor man
kan utforme spgrreundersgkelser ned til hver minste detalj. Undersgkelsen publiseres, som nevnt,
elektronisk via e-post og respondentdata mottas og lagres fortlgpende. Dette sparer forskerne for
mye tid, med hensyn pa utsending, innsamling og rapportering, sammenliknet med for eksempel
papirbaserte spgrreundersgkelser. | tillegg fgrer elektronisk gjennomfgring av undersgkelsen til at vi

unngar eventuelle feilkilder knyttet til plotting av data.

E-postinvitasjonen inneholdt en link som f@rte direkte til spgrreundersgkelsen i Questback. For a
forhindre at hver respondentbedrift kunne risikere a svare flere ganger, som ville vaert kritisk med
hensyn til dataenes palitelighet, kunne hver link kun benyttes en gang. Siden spgrreundersgkelsen
ble gjennomfg@rt anonymt, hadde vi ingen mulighet til 4 vite hvem som hadde besvart. Som tidligere
nevnt, ville dette ha utgjort et problem i forbindelse med utsending av paminnelser, men Questback
registrerte hvem som hadde besvart og ikke, slik at de som hadde besvart ikke mottok ungdvendig
"mas”. E-posten som ble sendt ut inneholdt ogsa en avmeldingslink. Denne ville ogsa forhindre

eventuelle ytterligere oppfordringer om deltakelse fra oss, slik at bedrifter som ikke gnsket a delta

kunne benytte seg av denne.

Pdminnelser

De bedriftene som ikke besvarte undersgkelsen etter fgrste invitasjon eller som ikke benyttet seg av
avmeldingsmuligheten, mottok en paminnelse til undersgkelsen fgrste gang 11 dager etter
publisering; 21. mars 2011". Denne bestod i all hovedsak av samme informasjon som den
opprinnelige invitasjonen, bortsett fra et lite avsnitt hvor vi informerte om at det enna ikke var
registrert svar fra den aktuelle bedriften. Ytterligere to paminnelser ble sendt ut, henholdsvis 29.
mars 2011 og 4. april 2011. Undersgkelsen ble stengt og avsluttet den 10. april 2011, etter a ha veert

apen i én maned.

" For mer informasjon om Questback, henvises det til deres hjemmeside www.questback.no.
2 se vedlegg 5 for kopi av e-postpaminnelsen.
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5.0 Resultater og analyser

5.1 Respons

Da spgrreundersgkelsen ble avsluttet 10. april 2011, hadde den veert dpen i én maned fra 10. mars
2011 til 10. april 2011. | Igpet av denne perioden mottok vi totalt 77 besvarelser fra ulike

respondenter. Da vart endelige utvalg bestod av 275 bedrifter, gav dette oss en responsrate pa 28 %.

| figur 4 har vi satt opp responsloggen, hvor respons ved datoene for invitasjon og pafglgende

paminnelser, er markert med rgde sgyler.
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Figur 4: Responslogg.

Som vi ser av figur 4, kom det inn klart flest besvarelser ved publisering 10. april 2011. Pa
undersgkelsens fgrste dag mottok vi ca 29 % (22 av 77) av besvarelsene. Deretter hadde vi noen sma
topper etter de to fgrste paminnelsene. Etter den siste paminnelsen og frem til undersgkelsen ble
avsluttet 10. april 2011, mottok vi kun fem svar. Vi tror derfor ikke det ville vaert hensiktsmessig a
holde undersgkelsen apen lenger, da vi ikke tror flere paminnelser ville gkt antall svar i nevneverdig

grad.

Responsraten

Responsraten pa 28 %, var i det omradet vi hadde hapet pa forhand. Tidligere studier av samme art
har vist forholdsvis lave responsrater. Disse undersgkelsene er i stor grad gjennomfgrt pa hgyere
vitenskapelig niva, og vi fryktet at var legitimitet som studenter kunne fgre til en noe lavere

responsrate. Vi vet ogsa at bade Ax. m.fl. (2008) og Dekker og Smidt (2003) kontaktet alle
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respondentene via telefon, fgr spgrreundersgkelsen ble sendt ut. Likevel ser vi av tabell 2 at var

responsrate er pa linje med flere av studiene vi gnsker a sammenlikne oss med.

Tabell 2: Responsrater i ulike sammenlignbare studier.

Sammenligning av responsrater
Forskere Land Svarprosent
Limoseth & Ormasen, 2011 Norge 28,0 %
Ax m.fl.,, 2008 Swerige 36,4 %
Dekker & Smidt, 2003 Nederland 24,6 %
Tani m.fl., 1994 Japan 25,9 %

5.2 Respondentene

Respondentenes stilling

A vite respondentens stilling er ikke ngdvendigvis sa viktig, men kan vaere relevant med tanke pa
hvor egnet respondenten er til & svare pa undersgkelsen. For eksempel vil sannsynligvis personer
som jobber innen gkonomi eller produktutvikling vaere bedre egnet til 3 besvare undersgkelsen enn
en ved sentralbordet, da sistnevnte i mange tilfeller ikke vil besitte like mye relevant informasjon.

Respondentenes stilling vil derfor kunne si noe om dataenes palitelighet.

Som nevnt i kapittel 4.6 Gjennomfaring av undersgkelsen, informerte vi i e-postinvitasjonen at
undersgkelsen dreide seg om bedriftens prosess rundt kostnadsstyring, produktutvikling,
produktkostkalkulasjon og/eller lignende, og oppfordret derfor personer med denne typen kunnskap
om a besvare undersgkelsen. Fra gjennomgangen av Target Costing-prosessen i kapittel 2.0 Target
Costing, vet vi at Target Costing-prosessen er en tverrfaglig tilnaerming hvor ansatte fra mange ulike
avdelinger er involvert. Personer innen mange ulike stillinger vil derfor kunne ha den ngdvendige

innsikten som kreves for at undersgkelsen skal gi palitelig informasjon.

Tabell 3: Respondentenes stillinger.

Stilling Antall respondenter %
Daglig leder 5 7%
@konomi 39 51 %
Administrasjon 7 9%
Salg/Markedsfaring 12 16 %
Innkjop 1 1%
Produktutvikling/Design/FoU 2 3%
Produksjon 3 4%
Annet, spesifiser her 8 10 %
77 100 %
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Av tabell 3 ser vi at respondentene bestar av ansatte fra mange ulike avdelinger. Hovedvekten av

respondentene er likevel personer med stillinger som hgrer inn under gkonomifunksjonen.

Antall ansatte

Ved a fa respondenten til & oppgi hvor mange ansatte det er i bedriften, far vi en pekepinn pa om
bedriften er representativ i forhold til populasjonen vi sikter mot. | henhold til var problemstillingen
er det bedrifter med over 100 ansatte vi gnsker a studere. Dette var ogsa et kriterium vi la til grunn i
vart utvalgssgk i Kompass. Som vi ser av figur 5 viste det seg likevel at ikke alle bedriftene som

responderte hadde over 100 ansatte.

30
Antall ansatte
25 23

20

15

10

0-50 51-100 101-250 251-500 500+

Figur 5: Antall ansatte i respondentbedriftene.

Av totalt 77 responsbedrifter ser vi at 9 av disse hadde under 100 ansatte. Da vi i henhold til var
hovedproblemstilling gnsker a avdekke utbredelsen av Target Costing blant bedrifter med over 100
ansatte vil det, i spgrsmal som omhandler forskjeller mellom brukere og ikke-brukere av Target
Costing, veere naturlig 3 ekskludere bedrifter med under 100 ansatte fra analysen. I den videre

analysen vil vi derfor kun benytte de 68 respondentbedriftene med over 100 ansatte.

Respondentbedriftenes ulike bransjer
Hvilken bransje respondentbedriften opererer innenfor er ogsa vesentlig. For det fgrste er det
relevant med tanke pa a finne ut innen hvilke bransjer Target Costing er mest/minst utbredt, og for

det andre for a kunne sammenligne med funnene i tilsvarende studier i andre land.

Siden utvalget ikke bestod av bedrifter fra konkrete bransjer, kun produksjonsbedrifter generelt,
mottok vi svar fra bedrifter innen mange ulike bransjer. Som vi ser av tabell 4, kom den stgrste

andelen respondenter fra bransjene Bygg/Anlegg og Gass/Petroleum.
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Tabell 4: Respondentbedriftenes bransjer.

Bransje Antall respondenter %
Neeringsmidler 7 7%
Tekstil/Design 2 2%
Mgbel 0 0%
Medier 1 1%
Telekommunikasjon 1 1%
IT 7 7%
Bank/Finans/Forsikring 0 0%
Bygg/Anlegg 23 24 %
Elektronikk 1 1%
Kraft/Energi 4 4%
Gass/Petroleum 13 14 %
Kjemikalier/Legemidler 1 1%
Treforedling 0 0%
Gummi/Plast 3 3%
Stal 3 3%
Fabrikkerte metaller 5 5%
Bil-/Transportkomponenter 2 2%
Mekanisk verksted 5 5%
Annet, spesifiser her 17 18 %

95 100 %

Resultater og analyser

| tabell 4 kan vi se at antall respondenter summerer seg opp til 95 og ikke 77. Dette skyldes at

respondentene ble gitt mulighet til 3 oppgi at de opererte innen flere ulike bransjer. Dersom

respondentbedriften ikke opererte innen noen av bransjene vi hadde listet opp, hadde vi med et

siste alternativ hvor respondenten kunne spesifisere sin bransje®.

Responsbedriftenes opphav

Vi gnsket ogsa a avdekke hvorvidt responsbedriftenes eiere var av norsk opprinnelse, eller eventuelt

hvor i verden de har sin opprinnelse. | de delene av verden hvor Target Costing har hatt fartstid

lengst, vil det ikke vaere utenkelig at man i stgrre grad mater forkjempere for metoden. Det kan

derfor tenkes at bedrifter med opphav enkelte steder, i stgrre grad har adoptert Target Costing.

Bse vedlegg 6 for liste over de spesifiserte bransjene.
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Tabell 5: Opphavet til responsbedriftenes majoritetseiere.

Eiernes opphav
Antall respondenter %

Norge 47 61 %
Asia 2 3%
Nord Amerika 4 5%
Skandinavia 12 16 %
Sgr/mellom Amerika 1 1%
Vest-Europa 10 13 %
Vet ikke 1 1%

77

Som vi ser av tabell 5, hadde hele 38 % av bedriftene eiere med utenlandsk opphav. Det vil derfor bli
interessant a se om det er noen forskjell i adopsjonsratene mellom bedrifter med henholdsvis norske

og utenlandske eiere.

5.3 Adopsjon av Target Costing

For a vurdere hvor utbredt Target Costing er blant de undersgkte bedriftene, benyttet vi den samme
metoden som ble brukt av bade Dekker og Smidt (2003) og Ax m.fl. (2008). Denne metoden gikk ut
pa at respondentene fgrst ble gitt en definisjon pa Target Costing. Definisjonen baserte seg pa
hovedtrekkene ved tilnaermingen, nemlig at malkostnaden identifiseres ved a trekke malsatt
fortjeneste fra forventet salgspris og at malkostnaden oppnas ved a gjennomfgre

kostnadsbesparende tiltak, som ikke gar utover funksjonalitet, giennom hele verdikjeden'”.

Beskrivelsen/definisjonen av Target Costing som ble presentert for respondenten her, er i stor grad
hentet fra spgrreundersgkelsen som Ax m.fl. (2008) presenterte for sitt utvalg i Sverige i 2003. Det
samme gjelder de tilhgrende svaralternativene. Vi valgte likevel a8 ogsa legge til et ekstra
svaralternativ. Vi har inntrykk av at en del norske produksjonsbedrifter kan vaere underleverandgrer
til andre stgrre bedrifter. Mange av disse har ikke ngdvendigvis implementert Target Costing selv,
men de kan vaere underleverandgrer til bedrifter som har gjort det. Vi gnsket derfor a legge til et
alternativ hvor dette kommer fram, jamfgr alternativ 11. Alle de ulike svaralternativene er presentert

i tabell 6.

' Se vedlegg 3 for beskrivelsen av Target Costing som ble presentert for respondentene.
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Tabell 6: Svaralternativer vedrgrende bruk av Target Costing.

Benyttes Target Costing i deres bedrift?

O 00 NO UL B WN P

=
o

=
=

Vet ikke.

Jeg har aldri hert om Target Costing.

Vi har aldri wrdert Target Costing serigst.

Vi har wrdert Target Costing, men forkastet det.

Vi er pa et stadium hvor vi wrderer Target Costing, men har ikke fattet noen beslutning enda.

Vi har prevd Target Costing, men forkastet det.

Vi skal begynne med Target Costing i neer framtid.

Vi har nylig begynt med Target Costing, men det er ikke fullstendig implementert enda.

Target Costing er en veletablert mate & arbeide i var bedrift.

Vi bruker en tilneerming med de samme fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

Vi bruker ikke Target Costing selv, men er underleverander til bedrift(er) som benytter metoden.

Vi er klar over at det a f@grst presentere en halvsides definisjon og deretter 11 alternativer, kan virke

noe overveldende pa respondentene. Likevel mener vi at definisjonen var tilstrekkelig komprimert,

samtidig som den gav god nok informasjon. Vi mente ogsa det var ngdvendig med sa mange

alternativer for at listen skulle veere uttgmmende.

10% .. . Antall
i Benyttes Target Costing i deres bedrift? Alt. |respondenter
1 4
30% 28% 28% 2 17
pose 25% - 19
4 2
20% - ’
15% 6 0
10% J 0
8 2
5% 9 3
0% 10 19
1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 1n 11 1
68

Figur 6: Respondentenes valg av alternativer med hensyn pa bruk av Target Costing.

Av figur 6" ser vi at hovedvekten av respondentene svarte alternativ 2, 3 eller 10 pa spgrsmalet

"Benyttes Target Costing i deres bedrift?”. Altsg svarte over halvparten at de enten aldri hadde hgrt

om Target Costing eller at de aldri hadde vurdert Target Costing serigst. Arsaker til at bedrifter ikke

benytter Target Costing, vil vi komme tilbake til under kapittel 5.5 Grunner for ikke G bruke Target

Costing. Vi vil fgrst konsentrere oss om potensielle brukere av Target Costing.

> Merk at vi i figur 6 har ekskludert de ni bedriftene som hadde under 100 ansatte.
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5.3.1 Definere brukere av Target Costing

Respondenter som svarte alternativ 8, 9 eller 10, ble identifisert som mulige brukere av Target
Costing. Av disse ble kun de som svarte alternativ 8 og 9 umiddelbart definert som brukere. Altsa ble
7 % umiddelbart definert som brukere, mens 28 % ble definert som potensielle brukere. Det at en sd
liten andel svarte at de faktisk brukte en tilnaerming kalt Target Costing, mener vi ikke er
overraskende. Ogsa i undersgkelsene gjennomfgrt av Dekker og Smidt (2003) og Kwah (2004) var det
fa bedrifter som svarte at de brukte en tilnseerming kalt Target Costing. Hovedandelen av bedriftene
som ble definert som brukere av Target Costing, besto av de som svarte at de brukte en tilnserming

lignende Target Costing.

Som sagt ble respondenten bedt om 3 ta stilling til hvorvidt de benytter Target Costing eller ikke, pa
bakgrunn av en relativt kort og generell beskrivelse av Target Costing. Selv om respondenten fgler at
den kjenner igjen noen av karakteristikkene ved Target Costing, betyr ikke det ngdvendigvis at

bedriften benytter en lignende tilnaerming, i den forstand vi mener.

For a kunne bekrefte hvorvidt de potensielle brukerne kunne defineres som faktiske brukere, brukte
vi samme tilnaerming som Ax m.fl. (2008) og Dekker og Smidt (2003). Hvis respondentbedriftene
brukte en tilnaerming lignende Target Costing, men kalte den noe annet, ble de bedt om a gi en kort
beskrivelse av metoden. Dersom denne beskrivelsen stemte overens med hovedkarakteristikkene av
Target Costing, ble bedriften definert som bruker. Vi utformet derfor undersgkelsen slik at

respondentene som svarte alternativ 10, ble stilt fglgende oppfglgingsspgrsmal:

Hvis dere bruker en lignende tilnaerming som beskrevet, men kaller den noe annet, hva
refererer dere til den som? Gi i tillegg gjerne en kort beskrivelse av forskjellene (hvis noen)
mellom deres tilnaerming og Target Costing som beskrevet.

Svarene pa dette spgrsmalet ga oss flere eksempler pa bedrifter som brukte en tilnaerming lik Target
Costing uten & ha noe spesielt navn pa den. Selv om mange av respondentene ikke kalte
tilnaermingen Target Costing, virket det pa svarene som om tankegangen var den samme hos mange

av bedriftene:
Dette er mdten vi arbeider og har arbeidet lenge, men vi kaller det ikke noe spesielt.

Aktgr innen Kjemikalier/Legemidler

Vi har ingen eksplisitt benevnelse pd prisingsmodellen, men i realiteten ligger vi tett opp til
dette, da prisene for oss langt pa vei er definert pé forhand.

Aktgr innen Telekommunikasjon
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Resultater og analyser

Vi kaller ikke var modell noe spesielt, men det er jo faktisk akkurat samme tenkemadte.

Aktgr innen Geomatikk

Andre respondenter ga oss mer utdypende svar pa hvordan deres tilnaerming fungerer i praksis. Flere
av disse forklaringene viste at bedriftene benytter lignende tankemate og prinsipper som Target

Costing:

Vi beregner kostpris samt vurderer en antatt markedspris. Basert pa dette gir vi inn et anbud
og setter et mal pd kostpris hvor verdien av leveransen for kunden opprettholdes.

Aktgr innen Bygg og Anleqq

Vi bruker markedspris — virkelige produksjonskostnader = akseptabel dekning. Hvis ikke
akseptabel dekning oppnds vurderes alternative produksjonsmdter.

Aktgr innen Fabrikkerte metaller

Vi selger prosjekter som en kombinasjon av produkter. Vi starter ut med en antatt markedspris
(prosjektpris), deretter kalkuleres det fra laveste nivd og “opp”. Deretter gjennomfgres det
vurderinger av redusert kost og evt. endring i markedspris. Endelig tilbud vil bli utarbeidet pa
dette grunnlaget.

Aktgr innen IT

Av de bedriftene som svarte alternativ 10, var det ingen som beskrev tilnaerminger som klart stod i
kontrast til Target Costing. Med bakgrunn i beskrivelsene som ble gitt, kan vi ikke automatisk

avkrefte at disse ikke er brukere av tilnaerminger lignende Target Costing.

De potensielle brukerne og kontrollspgrsmdlet
For a ytterligere sikre paliteligheten til at de potensielle brukerne av Target Costing kan defineres som

brukere, hadde vi, jamfgr kapittel 4.5 Utforming av spgrreskjemaet, med et kontrollspgrsmal.

En av hovedkarakteristikkene ved Target Costing er nettopp pris- og kostnadsfastsettingen. Som
nevnt skiller Target Costing seg fra den tradisjonelle kostpluss-metoden ved at det fastsettes en
malkostnad ved a trekke gnsket fortjeneste fra en forventet pris/markedspris. Pdstand 1har til
hensikt a identifisere respondenter som benytter den tradisjonelle kostpluss-metoden, mens pdstand
2 skal identifisere respondenter som benytter en pris-/kostnadsfastsetting som er lik den som brukes

under Target Costing.
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80 %
Pastanden som best beskriver var bedrift er:
70%

60 % 54 %

50 % 46 %
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Figur 7: Respondentenes valg av pastand pa kontrollspgrsmalet.

Figur 7 viser hva alle de 68 respondentene svarte med hensyn pa pdstand 1 og 2. Hele 54 % av
respondentene svarte at pdstand 2 best beskriver deres bedrift. De resterende 46 % svarte at de

bruker en metode lik den tradisjonelle kostpluss-metoden, for prising av sine produkter.

Tabell 7: De ”potensielle brukerne” sine svar pa kontrollspgrsmalet.

Potensielle brukere
Pastand | Antall respondenter %
1 5 26 %
2 14 74 %

Ser vi kun pa de potensielle brukernes valg av pastand, svarte 74 % at pdastand 2 best beskriver pris-
og kostnadsfastsettingen i deres bedrift (tabell 7). Fem av de potensielle brukerne svarte altsa at de
bruker en tilnaerming lignende kostpluss-metoden. Det at noen av de potensielle brukerne svarte at
de benyttet kostpluss-metoden, kan selvfglgelig vaere med pa a redusere sannsynligheten for at disse
bedriftene bruker en tilnaerming lignende Target Costing. Det er mulig at disse bedriftene befinner
seg i en slik konkurranseposisjon at de ikke i like stor grad er tvunget til 3 lytte til markedets signaler
om pris, som er et av hovedprinsippene under markedsdrevet Target Costing (jfr. kapittel 2.1.1). Det
er likevel mulig at disse bedriftene har tatt i bruk tilnserminger som kjennetegnes under Target
Costing pa produkt og komponentniva (jfr. kapittel 2.1.2 og 2.1.3). En akt@r innen fabrikkerte metaller
skrev for eksempel:

Det er nok TC vi bruker, men bruker ikke begrepet. Vi bruker ogsd G prissette andre veien, dvs
vanlig kalkulering + fortjeneste gir pris til kunde.
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Ogsa flere av de potensielle brukerne, som svarte pdstand 1, kom med beskrivelser som kunne
indikere at de brukte tilnaerminger lignende Target Costing. Det er derfor vanskelig a automatisk

avkrefte at alle som svarte pdstand 1, ikke er brukere av Target Costing.

Ikke-brukere og kontrollspgrsmdlet
Av tabell 8 ser vi at hele 43 % av ikke-brukerne svarte at pdstand 2 best beskriver deres bedrift. De
sier altsa at de ikke bruker den tradisjonelle kostpluss-metoden, men en pris/kostnadstilnarming

mer lik den som kjennetegnes under bruk av Target Costing.

Tabell 8: ”Ikke-brukerne” sine svar pa kontrollspgrsmalet.

Ikke-Brukere
Pastand | Antall respondenter %
1 25 57 %
2 19 43 %

Selv om disse respondentene svarer at de ikke er brukere av Target Costing, kan det likevel tenkes at
de har tatt i bruk noen av prinsippene som kjennetegnes under stadiet markedsdrevet Target
Costing. Jamfgr kapittel 2.1.1 Markedsdrevet Target Costing, kunne dette nivaet av Target Costing-

prosessen deles inn i fem ulike steg:

Fastsette bedriftens langsiktige salgs- og Ignnsomhetsmal.
Strukturere bedriftens produktutvalg for a3 oppna maksimal Ignnsomhet.
Fastsette salgsprisen/malprisen.

Fastsette fortjenestemarginen.

A N

Fastsette tillatt kostnad.

For bedrifter som opererer i markeder der prisene pa produktene er bestemt av en markedspris, vil
de fem punktene over automatisk kunne bli implementert i bedriftens tilnaerming, uten at de er klar
over at dette blir omtalt som markedsdrevet Target Costing. De fleste bedrifter har en eller annen
form for Isgnnsomhetsmal. For eksempel at aksjonaerene krever 15 % avkastning pa sine
investeringer. | et marked der prisen er gitt, ma bedriftene i stor grad fokusere pa kostnadene for a
sikre gnsket fortjeneste. Dette ma selvfglgelig ikke f@re til at kvaliteten pa produktet reduseres, slik
at kundene ikke lenger er villige til & betale markedspris. Selv om vi ikke kan si at alle respondentene
som svarte pdstand 2 er brukere av Target Costing (54 % jfr. figur 7), kan det se ut som om disse
bedriftene har en tilnaerming lignende den som kjennetegnes under markedsdrevet Target Costing.
Dette stemmer ogsa godt overens med Dekker og Smidt (2003) sine funn i Nederland, der de fant at

59,4 % av respondentene brukte en tilneerming lignende markedsdrevet Target Costing.
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Selv om vi pa bakgrunn av dette til en viss grad kan argumentere for at enkelte av de vi har
karakterisert som ikke-brukere, likevel kan benytte markedsdrevet Target Costing, velger vi likevel
fortsatt 3 karakterisere disse som ikke-brukere. Kontrollspgrsmalet var i all hovedsak med for a
kontrollere om de potensielle brukerne hadde en pris-/kostnanstilnaerming lik den som kjennetegner
Target Costing, ikke for & identifisere nye potensielle brukere. Vi mener et minstekrav for a kunne
karakteriseres som bruker av Target Costing, er at bedriftene selv er av den oppfatning at de benytter

en lignende tilnaerming.

Basert pa drgftningene over velger vi derfor kun a definere respondentene som svarte et av fglgende

alternativer, som brukere av Target Costing:

e Alternativ 8: Vi har nylig begynt med Target Costing, men det er ikke fullstendig implementert

enda.
e Alternativ 9: Target Costing er en veletablert mdte G arbeide i var bedrift.

e Alternativ 10: Vi bruker en tilnaerming med de samme fundamentale karakteristikkene som

Target Costing, men vi kaller det noe annet.

5.3.2 Adopsjonsrate

Ved a definere brukere av Target Costing pa denne maten, identifiserte vi 24 brukere og 44 ikke-
brukere av Target Costing. Dette ga en adopsjonsrate pa 35,3 % av de 68 respondentbedriftene med

over 100 ansatte, se figur 8.

100 % . .
Adopsjon av Target Costing
80%
64,7 %
60 %
40% 35,3%
20%
0%
Brukere Ikke-Brukere

Figur 8: Adopsjonsrate blant respondentbedrifter med over 100 ansatte.

Sammenligning med andre studier
| kapittel 3.1 Utbredelsen av Target Costing, gikk vi gjennom hvilke resultater tidligere studier om
utbredelsen av Target Costing har funnet. | figur 9 sammenligner vi adopsjonsrate vi fant med

adopsjonsratene i disse studiene.
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Adopsjon av Target Costing - ssmmenlighing mellom ulike studier
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Figur 9: Adopsjonsrater av Target Costing i ulike land.

Som vi ser ligger adopsjonsraten fra var studie noe under gjennomsnittet for studiene vi har sett pa.
Adopsjonsraten er likevel pa linje med snittet fra de andre skandinaviske studiene, hvor
gjennomsnittet ligger pa ca 36 %. Vi ma presisere at var studie ikke ngdvendigvis er direkte
sammenlignbar med de andre studiene. Verken utvalgskriterier eller kriterier lagt til grunn for a
karakteriseres som brukere av Target Costing, er den samme i alle studiene. Vi mener likevel at en

sammenligning kan gi en viss indikasjon pa utbredelsen i Norge sammenlignet med andre land.

Sammenligning med lignende studie i Sverige

Som vi nevnte over, ligger adopsjonsraten vi har funnet i Norge pa niva med snittet for de gvrige
studiene gjennomfgrt i de skandinaviske landene, men pa grunn av ulikheter vil vi ikke kunne
sammenligne var studie direkte med alle disse. Det studiet vi i stgrst grad kan sammenligne var
studie med, er studien gjennomfgrt av Ax m.fl. (2008). Som nevnt bygger bade var
definisjon/beskrivelse av Target Costing, samt de ulike alternativene knyttet til bruk av tilnaermingen,
pa deres studie. Vi mener ogsa det er interessant @ sammenligne oss med en svensk studie, da

Sverige er det landet som ligger naarmest Norge, bade kulturelt og geografisk.

Den svenske studien skilte seg fra var ved at den benyttet en litt annen prosedyre for 8 komme fram
til det endelige utvalget av respondentbedrifter. Bedrifter som ikke visste hva Target Costing var,
eller som var usikre pa om de benyttet Target Costing, ble ekskludert fra utvalget. De valgte ogsa a
ikke ekskludere bedrifter med under 50 ansatte. Med dette identifiserte forfatterne 14 brukere og 43

ikke-brukere av Target Costing, noe som gav en adopsjonsrate pa 24,6 %.
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For a kunne sammenligne oss mer direkte med studien, velger ogsa vi a legge de samme kriteriene til
grunn for utvalget. Vi fjerner de respondentene som ikke har hgrt om Target Costing og de som ikke
vet om de benytter tilnseermingen, samt beholder de med bade under 100 og 50 ansatte. Med disse

kriteriene lagt til grunn for det endelige utvalget, far vi en adopsjonsrate pa hele 47 %, se figur 10.

70% . .
0 Adopsjon av Target Costing:

60% Sammenligning med Sverige - Justert utvalg
50% 47,2 %
40 %
30% 24,6%
20%
10%

0%

Norge (Limoseth & Ormasen, 2011) Sverige (Ax m.fl., 2008)

Figur 10: Adopsjonsrate med justert utvalg, ssmmenlignet med svensk studie.

De store forskjellene mellom adopsjonsraten i Norge og Sverige kan virke noe overraskende. Som
sagt ligger Norge og Sverige hverandre naert, bade geografisk og kulturelt. | tillegg var bedriftene i
begge underspgkelsene hovedsaklig produksjonsbedrifter og de ble gitt en tilnaermet lik definisjon pa
Target Costing. Vi hadde derfor i utgangspunktet antatt at utbredelsen av Target Costing ville vaere

ganske lik i Norge som i Sverige.

Selv om det ser ut som om utbredelsen er stgrre i Norge, vil vi vaere forsiktige med a trekke noen
konklusjoner. Det kan finnes flere grunner til det store avviket i adopsjonsraten. Forfatterne bak den
svenske undersgkelsen mente at en mulig arsak til den lave adopsjonsraten kunne forklares av at
deres undersgkelse inkluderte sma og mellomstore bedrifter. Det er pavist at bedrifters stgrrelse er
en viktig faktor til 3 forklare adopsjon av mer komplekse gkonomistyringsverktgy (jfr. kapittel 1.1
Problembeskrivelse). Var undersgkelse inkluderte i utgangspunktet kun bedrifter med over 100
ansatte, som etter norsk malestokk blir ansett som store bedrifter. Selv om vi i det justerte utvalget
har inkludert de ni bedriftene med under 100 ansatte, bestar fortsatt hovedandelen av store
bedrifter. Dette kan veere med pa & forklare hvorfor adopsjonsraten syntes a vaere mye hgyere i
Norge enn i Sverige. | tillegg kan forskjellene skyldes tilfeldigheter, som for eksempel skjevheter i

brutto- og/eller nettoutvalgene.
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Selv om vi, for @ kunne sammenligne oss med den svenske undersgkelsen, ekskluderte bedrifter som
ikke hadde hgrt om Target Costing eller var usikre pa om de benyttet metoden, mener vi dette kan gi
et uriktig bilde av virkeligheten. Vi tror det er liten sannsynlighet for at bedrifter som ikke har hgrt
om, eller vet om de benytter Target Costing, faktisk er brukere av metoden. Vi velger derfor d definere

disse bedriftene som ikke-brukere i den videre analysen.

Utbredelsen av Target Costing basert pad antall ansatte

Som vi har veert inne p3, har tidligere studier indikert at bedrifters stgrrelse kan pavirke adopsjon av
mer komplekse styringsverktgy. Det ville derfor kunne veere interessant a undersgke om stgrrelse
pavirket adopsjon av Target Costing i vart utvalg. Vi delte derfor bedriftene opp i ulike

stgrrelseskategorier basert pa antall ansatte, se figur 11.

60 %
Adopsjon av Target Costing

a 50 %
- basert pa antall ansatte

50 %

40 %
30%
20%
10%
0%
0-100 101-200 201-500 500+
Antall ansatte | Brukere |lkke-brukere| Totalt
0-100 1 8 9
101-200 7 16 23
201-500 7 18 25
500+ 10 10 20
Totalt 25 52 77

Figur 11: Adopsjonsrate av Target Costing fordelt pa bedrifter av ulike storrelser.

Blant vare respondenter ser vi en klar tendens til at adopsjonsraten er stgrre blant de stgrste
bedriftene enn blant de minste. Av bedrifter med over 500 ansatte er adopsjonsraten hele 50 %,
mens den blant bedrifter med under 100 ansatte kun er 11 %. For bedrifter med mellom 101 og 500
ansatte er adopsjonsratene relativt like. Selv om vi ut fra kun dette datamaterialet ikke kan pavise at
stgrrelse har signifikant innvirkning pa adopsjon av Target Costing, er funnene likevel i trad med bade

litteraturen og tidligere studier. Dette styrker var antakelse om at Target Costing ville veere mest
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relevant for bedrifter av en viss st@grrelse, som var arsaken til at vi valgte a fokusere pa bedrifter med

over 100 ansatte, jamfgr kapittel 1.1 Problembeskrivelse.

Adopsjon av Target Costing - norske versus utenlandske eiere

Av tabell 5 sa vi at respondentbedriftene hadde eiere med opphav i ulike deler av verden. Vi tenkte
derfor det kunne vaere interessant 8 undersgke om adopsjon av Target Costing i Norge skyldes
utenlandske eieres innflytelse, eller om tankegangen bak Target Costing ogsa har blitt en del av

norske eieres tilnaerminger.

00% Adopsjonsrate for bedrifter med norske og

B utenlandske eiere

38%

40 %

30% 29%
()

20%

10%

0%

Norske eiere Utenlandske eiere

Figur 12: Adopsjonsrate for bedrifter med norske eiere versus utenlandske eiere.

Av figur 12 ser vi at adopsjonsraten blant bedrifter med norske eiere er 38 %, mens blant bedrifter
med utenlandske eiere er adopsjonsraten 29 %. | vart utvalg har altsa bedriftene med norske eiere
tatt i bruk Target Costing i stgrre grad enn bedrifter med utenlandske eiere. Det virker altsa ikke som
om utbredelsen av Target Costing i Norge kun skyldes utenlandske eieres pavirkning pa norske

bedrifter.

5.3.3 Utbredelsen av Target Costing i ulike bransjer

I henhold til problemstillingen, fokuserte vi ikke pa noen spesielle bransjer i var studie. Utvalget
bestod derfor generelt av produksjonsbedrifter, men fra en rekke ulike bransjer. Vi mente det kunne

veere interessant a undersgke om utbredelsen av Target Costing er stgrre i enkelte bransjer.

Tidligere undersgkelser har indikert at Target Costing er mest utbredt blant bedrifter innen
prosessindustri (“process industry”) og komponentindustri (“assembly industry”). Bade Tani m.fl.
(1994) og Dekker og Smidt (2003) fant at utbredelsen av Target Costing var hgyest blant bedrifter

innen bransjer som elektronikk, tekstil og presisjonsutstyr.
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Bransje Brukere | lkke-Brukere | % Brukere
Neeringsmidler 5 2 71 %
Tekstil/Design 0 1 0%
Medier 1 0 100 %
Telekommunikasjon 1 0 100 %
IT 4 3 57 %
Bygg/Anlegg 5 17 23 %
Elektronikk 1 0 100 %
Kraft/Energi 1 3 25 %
Gass/Petroleum 3 9 25 %
Kjemikalier/Legemidler 2 0 100 %
Gummi/Plast 2 1 67 %
Stal 0 1 0%
Fabrikkerte metaller 3 1 75 %
Bil-/Transportkomponenter 0 2 0%
Mekanisk verksted 2 0 100 %
Annet, spesifiser her 3 11 21 %

Som vi ser av tabell 9 er det i enkelte bransjer veldig fa respondenter. | disse bransjene gir det derfor

lite mening i & uttale seg noe om den generelle adopsjonsraten i bransjen. For a kunne si noe mer om

utbredelsen blant ulike typer bedrifter, har vi valgt a sla sammen typiske industri bedrifter i en egen

samlebransje; Industribedrifter™. Se tabell 10 for oppdatert oversikt.

Tabell 10: Adopsjon av Target Costing blant ulike bransjer, inkludert samlebransjen; Industribedrifter.

Bransje

Brukere

Neeringsmidler
Tekstil/Design
Medier
Telekommunikasjon
IT

Bygg/Anlegg
Kraft/Energi
Gass/Petroleum
Industribedrifter
Annet, spesifiser her

Ikke-Brukere| % Brukere
2 71 %
1 0 %
0 100 %
0 100 %
3 57 %
17 23 %
3 25 %
9 25 %
8 56 %
8 27 %

For bransjene Tekstil/Design, Medier og Telekommunikasjon er det for fa respondenter til at det vil

veere hensiktsmessig @ omtale adopsjonsraten. Vi sa heller ingen naturlig mate disse bedriftene i

'® samlebransjen Industribedrifter er satt sammen av bransjene: Elektronikk, Kjemikalie/Legemidler,
Gummi/Plast, Stal, Fabrikkerte metaller, Bil-/Transportkomponenter, Mekaniske verksted. | tillegg ble 3
bedrifter som svarte Annet, spesifiser her, inkludert i samlebransjen; en glassprodusent, en produsent av
landbruksmaskiner samt en produsent av bglgepappemballasje.

Handelshggskolen ved UMB

2011



78

Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

eventuelle andre samlebransjer. Vi velger derfor kun a fokusere pa de bransjene som vi mener har

tilstrekkelig antall respondenter til at vi kan si noe om tendensen i bransjen.

Neeringsmidler:

Av de bransjene vi mener det er verdt a8 omtale, ser vi at adopsjonsraten er hgyest blant bedrifter
innen naeringsmidler. | denne bransjen ser vi en adopsjonsrate pa hele 71 %. Vi mener dette er
interessant, da denne bransjen tidligere ikke har veert assosiert med denne tilnaarmingen. | bade
undersgkelsen til Dekker og Smidt (2003) og Kwah (2004) var adopsjonsraten i denne bransjen lav,
henholdsvis 25 % og 0 %.

Den siste tids store mediefokus pa de stgrste dagligvarekjedenes prispress pa
neeringsmiddelprodusentene, gj@r at vi ikke er overrasket over at tilnaerming ser ut til a ha vokst frem
ogsa i denne bransjen. | Norge har dagligvarekjedene sveert stor forhandlingsmakt. Dette gj@r at
deres underleverandgrer, naeringsmiddelprodusentene, i stor grad kan tenkes @ matte fokusere pa
reduserte kostnader for & oppna tilfredsstillende fortjeneste. Dette i kombinasjon med forbrukernes
stadig pktene bevissthet rundt produktene, for eksempel fokus pa sunnere mat, gjgr at Target

Costing kan veere en egnet tilneerming i denne bransjen.

IT:

Av bedriftene i IT-bransjen ser vi ogsa noe overraskende at adopsjonsraten er relativt hgy, 57 %. Selv
om en IT-aktgr sannsynligvis ikke direkte vil kunne adoptere den opprinnelige formen for Target
Costing brukt av japanske bilprodusenter, vitner fglgende beskrivelse fra en av respondentene om at

tankegangen inneholder mange av de samme elementene:

Vi far tilbakemelding fra kunder eller potensielle kunder pa omrdader der vi ligger for hgyt i pris,
eller at vi mangler funksjonalitet som de ettersp@r. Dersom vi tror dette er interessant for flere i
var mdlgruppe sgker vi @ realisere tjenesten/produktet, forutsatt at vi klarer G fd ned kostnad
til et nivd som gjgr at vi kan legge pd ngdvendig margin.

Aktgr innen IT

Denne beskrivelsen inneholder flere av grunnprinsippene til Target Costing. Bade pris og
funksjonalitet er basert pa kundenes preferanser. | tillegg er det fokus pa kostnadsbesparelser for a

oppna gnsket fortjeneste.

Bygg/Anlegg:

For bedrifter inne bygg og anlegg viser adopsjonsraten 23 %. Den relativt lave adopsjonsraten mener
vi ikke er overraskende i denne bransjen. Det kan argumenteres for at disse bedriftene ikke er
tradisjonelle produksjonsbedrifter og at Target Costing ikke er like egnet i denne bransjen. Det at

Handelshggskolen ved UMB
2011


https://web.questback.com/isarep/qbfollowup.dll/response?qid=4188930&ResponseID=40532196
https://web.questback.com/isarep/qbfollowup.dll/response?qid=4188930&ResponseID=40532196
https://web.questback.com/isarep/qbfollowup.dll/response?qid=4188930&ResponseID=40532196
https://web.questback.com/isarep/qbfollowup.dll/response?qid=4188930&ResponseID=40532196

Resultater og analyser =~ 79

23% av bedriftene benytter Target Costing innebaerer likevel at tilnaermingen ikke er uvesentlig og at

flere av prinsippene bak Target Costing kan vaere aktuelle ogsa i denne bransjen.

Gass/Petroleum:

Adopsjonsraten i gass-/petroleumsbransjen er forholdsvis lav, kun 25 %. Vi var noe overrasket over
denne lave adopsjonsraten, da vi har inntrykk av at gass- /petroleum er en typisk prosess/komponent
bransje. | fglge Tani m.fl. (1994) er dette bransjer hvor Target Costing er spesielt egnet. Dette ble
ogsa bekreftet i studiet gjennomfgrt i Nederland (Dekker & Smidt, 2003).

Industribedrifter:

Den samlede adopsjonsraten blant bedriftene vi definerte som industribedrifter, er 56 %. Bedriftene i
denne grupperingen er i stor grad prosess-/komponentbedrifter, der adopsjonsraten, som nevnt, har
vist seg a veere hgy i andre studier. Det var derfor ikke uventet a finne en relativt hgy adopsjonsrate

ogsa blant vare respondenter.

Adopsjonsratene vi har funnet i de ulike bransjene ma likevel tolkes med forsiktighet. | de fleste
bransjene har vi relativt fa respondenter. Siden vi heller ikke har oversikt over
populasjonsstgrrelsene i de ulike bransjene, vil vi vaere forsiktige med a trekke generaliserende

konklusjoner.

5.4 Malsetninger og oppnadde effekter knyttet til

adopsjon av Target Costing

| tillegg til @ avdekke utbredelsen av Target Costing, gnsket vi ogsa a undersgke hvilke erfaringer
brukerne av tilnaermingen har hatt. For a kunne si noe om hvor forngyd brukerne er med Target

Costing, gnsket vi a sammenligne de naveerende effektene med de opprinnelige malsetningene.

5.4.1 Malsetninger

Target Costing blir i mye av litteraturen omtalt som en gkonomistyringsmetode. Viktige malsetninger
for slike metode er bade kostnadsreduksjoner og bedre kostnadskontroll. Som vi har nevnt
innledningsvis, blir Target Costing ogsa ansett som noe mer enn en tradisjonelt
gkonomistyringsmetode. Metodens store fokus pa produktutviklingsprosessen, gjgr at det kan
oppsta mange ulike, og ofte konkurrerende, mal. For eksempel kan mal som & oppna lavere
kostnader, hgy kvalitet, hgy kundetilfredshet og tidsriktige produktlanseringer, kunne komme i strid

med hverandre.
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Kundenes krav til pris og funksjonalitet, samt eiernes krav til Isnnsomhet, er basis for malkostnadene
i Target Costing. Man kan derfor si at kostnaden blir en input i produktutviklingsfasen, ikke et resultat
av den (Cooper & Slagmulder, 1997: 72). Dette tvinger produktutviklerne til 3 vurdere verdien av
ulike produktattributter i syn av hva markedet etterspgr og er villige til 3 betale (McMann & Nanni,
1995). Det avgjgrende er & finne en balansegang mellom kostnader, funksjonalitet og pris som videre
sikrer at kun Ignnsomme produkter blir produsert. Denne balansegangen mellom ulike mal, leder
videre til spgrsmalet om hvilke malsetninger som var de viktigste i beslutningen om a ta i bruk Target

Costing.

For a identifisere dette ble bedriftene bedt om a vurdere seks ulike malsetninger pa en 7-punkts
Likert-skala, der 7 representerte sveert viktig og 1 representerte uviktig. For a gjgre det mulig a
sammenligne vare resultater med tidligere gjennomfgrte studier, valgte vi a basere de ulike
malsetningene pa de som ble brukt i undersgkelsene gjennomfgrt av Tani m.fl. (1994) og Dekker og

Smidt (2003).

| begge disse studiene ble kostnadsreduksjoner ansett som den viktigste malsetningen for adopsjon
av Target Costing. | undersgkelsen til Tani m.fl. (1994) ble kvalitet ansett som den nest viktigste
arsaken. De mente derfor at man kunne si at hovedformalet for implementering var a kunne na et
kostnadsmal samtidig som man forbedret kvaliteten. Tidsriktig introduksjon av nye produkter ble
ansett som det minst viktige av de fire malene. Dette sto i kontrast til Dekker og Smidt (2003) sin
studie, der dette malet ble ansett som det nest viktigste. Ogsa i den svenske undersgkelsen
gjennomfgrt av Kwah (2004), ble kostnadsreduksjoner identifisert som den viktigste malsetningen for

a implementere Target Costing, men her ble ogsa kundetilfredshet ansett som et like viktig mal.

Pa bakgrunn av disse undersgkelsene og tidligere litteratur, var det naturlig for oss a anta at ogsa i
Norge ville bedre kostnadskontroll vaere den viktigste malsetningen for bruk av Target Costing. Vi ma
her presisere at vi ikke direkte kan sammenligne "Bedre kostnadskontroll” med malsetningen
"Kostnadsreduksjoner” som ble brukt i de andre undersgkelsene nevnt over. Vi mener likevel at
"Bedre kostnadskontroll” i stor grad vil ha den samme betydningen som “Kostnadsreduksjoner”.
Arsaken til at vi heller valgte & benytte kostnadskontroll, er at vi mener Target Costing i like stor grad
som a redusere, handler om a ha kontroll pa kostnadene. Nar malkostnaden er nadd, vil ofte
produktutviklernes fokus flyttes til andre omrader, som for eksempel forbedring av funksjonalitet
eller kostnadsoppnaelse pa andre produkter (jfr. kapittel 2.2 Hvordan nG malkostnaden? — Value

Engineering).

I tillegg til de fire malsetningene som ble benyttet i overnevnte studier, valgte vi ogsa a legge til

ytterligere to malsetninger vi mener er av relevans. Siden Target Costing har til hensikt & sikre at kun
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Isnnsomme produkter lanseres, og dermed kan ha positiv innvirkning pd mer overordnede mal enn
de overnevnte, valgte vi a inkludere malsetningen ”Mer stabil og sikker Isnnsomhet”. Selv om denne
malsetningen pa mange mater kan sees pa som et resultat av de andre malsetningene, mener vi at
hgy score pa dette malet vil indikere at respondentene ser pa Target Costing som noe mer enn bare
et kostnadsstyringsverktgy. Videre valgte vi ogsa a inkludere malsetningen ”Lansere de rette
produktene”. Arsaken til dette var at vi mente det var viktig & ha et eget punkt som konkret

underspkte malsetninger om a lansere produkter med de riktige attributtene.

| tabell 11 sammenligner vi median og gjennomsnitt for de ulike malsetningene.

Tabell 11: Respondentenes malsetninger for a ta i bruk Target Costing.

Malsetninger for a ta i bruk Target Costing

Median Gjennomsnitt | Std awvvik
Bedre kostnadskontroll 5 4,74 1,65
Tidsriktig introduksjon av nye produkter 4 3,85 1,76
Bedre kvalitetskontroll 4 4,04 1,45
Bedre kundetilfredshet 5 4,74 1,04
Lansere de "rette” produktene 5 4,48 1,69
Mer stabil og sikker lsnnsomhet 6 5,37 1,22

Av de fire malsetningene benyttet i tidligere undersgkelser, ser vi at “Bedre kostnadskontroll” og
”Bedre kundetilfredshet” var de viktigste malsetningene da bedriftene bestemte seg for a
implementere Target Costing. Dette stemmer godt overens med undersgkelsen gjiennomfgrt i
Sverige (Kwah, 2004). Videre fulgte “Bedre kvalitetskontroll”, mens “Tidsriktig introduksjon av nye

produkter” ble ansett som den minst viktigste malsetningen, basert pa gjennomsnittsverdiene.

Dersom vi inkluderer de to “nye” malsetningene, ”Lansere de rette produktene” og ”"Mer stabil og
sikker Ignnsomhet”, ser vi at ”Mer stabil og sikket Isnnsomhet” var den viktigste arsaken til at
bedriftene valgte a implementer Target Costing. Dette stgtter var antagelse om at Target Costing er
viktigst med tanke pa mer overordnede mal. Det kan her tenkes at respondentene syntes det har
veert vanskelig a skille mellom hvilke av de mer konkrete malsetningene som har vaert viktigst, og
derfor i hgyest grad gir den mest overordnede malsetningen hgyest viktighet. Det virker derfor som
om respondentene, pa lik linje med Cooper og Slagmulder (1997: 72), mener at Target Costing er like

mye en metode for Isnnsomhetsstyring som det er for kostnadsstyring.

Videre ser vi ogsa at det a lansere de rette produktene var en viktig malsetning ved innfgring av
Target Costing. Dette ble ansett som viktigere enn a lansere produktene til rett tid. Selv om det kan

argumenteres for at disse to malsetningene er ganske like, virker det som om Target Costing, i stgrre
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grad enn riktig timing pa produktlanseringer, gir ambisjoner om utvikling av produkter som innehar

den funksjonalitet og kvalitet som kundene etterspgr.

Som vi s3, virket det som de fleste bedriftene hadde flere, og relativt hgye, malsetninger for & ta i
bruk Target Costing. Det var derfor interessant a finne ut hvor godt tilnaermingen hadde innfridd

malsetningene.

5.4.2 Oppnadde effekter

For a kunne si noe om bedriftenes erfaringer knyttet til bruk av Target Costing, ba vi respondentene
indikere hvilke effekter de mente tilnsermingen hadde medfgrt. For 8 kunne sammenligne de
oppnddde effektene med de opprinnelige mdlsetningene, brukte vi her de samme punktene som ble
benyttet over. Respondentene ble bedt om a indikere oppnadde effekter pa en 7 punks Likert-skala,
der 1 representerte mye ddrligere enn malsetningen, 4 i henhold til mélsetningen, og 7 mye bedre

enn mdlsetningen.

Tabell 12 viser oppnadde effekter i forhold til de opprinnelige malsetningene.

Tabell 12: Respondentbedriftenes oppnadde effekter i forhold til malsetningene, ved bruk av Target Costing.

Effekter i forhold til malsetningene
Median Effekter Gjennomsnitt| Std avvik
Kostnadskontroll 4 I henhold til malsetning 4,39 1,47
Tidsriktig introduksjon av nye produkter 4 I henhold til malsetning 3,65 1,13
Kvalitetskontroll 4 I henhold til malsetning 3,91 1,25
Kundetilfredshet 4 I henhold til malsetning 4,22 1,06
Lansere de "rette” produktene 4 | henhold til mélsetning 4,00 1,22
Mer stabil og sikker lgnnsomhet 5 Bedre enn malsetning 4,43 1,38

Dersom vi ser pa medianen til de ulike punktene, har de fleste oppnadde effektene ved bruk av
Target Costing, veert i trad med malsetningen. Kun den oppnadde effekten pa “Mer stabil og sikkert
Isnnsomhet” har vaert hgyere enn den opprinnelige malsetningen. Fokuserer vi pa
gjennomsnittsverdiene, ser vi likevel at effektene har vaert noe bedre enn malsetningen pa bade
”Kostnadskontroll” og "Kundetilfredshet”. Effektene pa “Tidsriktig introduksjon av nye produkter” og
”Kvalitetskontroll” syntes derimot a ha veert noe lavere enn malsetningen, mens “Lansere de rette
produktene” er i henhold til malsetningen. Det totale bilde er likevel at erfaringene respondentene
har hatt ved bruk av Target Costing, i stor grad har innfridd malsetningene de hadde da de bestemte

seg for implementering.

Disse resultatene er i stor grad i overensstemmelse med resultatene i den nederlandske
undersgkelsen til Dekker og Smidt (2003). Ogsa disse resultatene viste i stor grad at de navaerende
effektene ved bruk av Target Costing stemte overens med de malsetningene de hadde pa
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implementeringsstadiet. Det var i dette studiet kun kostnadsreduksjoner som hadde en navarende

effekt hgyere enn den opprinnelige malsetningen.

I undersgkelsen til Tani m.fl. (1994) fant forskerne at de navaerende effektene av Target Costing var
hgyere enn den opprinnelige malsetningen pa alle de fire punktene; “Kostnadsreduksjoner”,
"Tilfredsstillelse av kunders behov”, "Kvalitet” og “Tidsriktig introduksjon av nye produkter”. De fant
ogsa at gkningen av navaerende effekter i forhold til opprinnelig malsetning, var hgyest pa de to
omradene der den opprinnelige malsetningen var lavest; "Tilfredsstillelse av kunders behov” og
"Tidsriktig introduksjon av nye produkter”. De mente dette kunne forklares av den gkte
diversifiseringen av kundenes gnsker. De antok ogsa at nar konkurransen om a tilfredsstille kundenes
gnsker blir sterkere, vil den malsatte lanseringsdatoen for nye produkter innga som en del Target
Costing-aktivitetene. Det at respondentene erfarte hgyere effekter i forhold til malsetninger i denne
studien, enn i bade var og Dekker og Smidt sin undersgkelse, kan kanskje forklares av tidspunktet
undersgkelsen ble gjennomfgrt pa. Tani m.fl. (1994) sin undersgkelse ble giennomfgrt allerede i
1991. Siden den gang har konkurransesituasjon endret seg kraftig. Det a holde kostnadsnivaet nede,
samtidig som man tilfredsstiller kundenes krav til bade kvalitet og funksjonalitet, blir stadig viktigere.
Suksessen til japanske bedrifter som bruker Target Costing vil ogsa kunne ha fgrt til at de forventede
effektene av Target Costing blant vestlige bedrifter, har gkt. Siden japanske bedrifter i 1991 opplevde
at Target Costing ga effekter som var hgyere enn forventet, kan det tenkes at bedriftene i bade
Norge og Nederland allerede hadde sapass hgye forventninger til Target Costing at det var

vanskeligere for disse bedriftene og overga malsetningene.

Det at var undersgkelse viste at de oppnadde effektene i stor grad var de samme som de
opprinnelige malsetningene, kan kanskje ogsa forklares av at det kan vare vanskelig for
respondentene a huske hva de opprinnelige malsetningene var. Dersom de ikke husker dette, kan
det tenkes at de setter de opprinnelige malsetningene lik de malsetningene de har for Target Costing
i dag. Disse malsetningene vil i stor grad kunne stemme overens med de oppnadde effektene. Det
kan ogsa tenkes at noen av respondentene ikke var ansatt i bedriften pa tidspunktet da Target
Costing ble implementert. Det vil da veere vanskelig for disse a si noe om den opprinnelige
malsetningen. Selv om resultatene kan brukes til a si noe om hvor godt Target Costing fungerer i
forhold til de mal bedriften har for tilneermingen, vil vi vaere forsiktige med a si noe om hvordan

effektene i forhold til malsetningene har utviklet seg over tid.

Det totale inntrykket er altsa at de fleste respondentbedriftene hadde ganske hgye forventninger til

bruk av Target Costing. Disse forventningene virker ogsa i stor grad a ha blitt innfridd. Vi har derfor
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inntrykk av at respondentene er forngyde med Target Costing, og ser pa tilnaermingen som en nyttig

mekanisme for overordnet maloppnaelse.

5.5 Grunner for ikke a bruke Target Costing

Vi har na sett pa hva som var brukernes opprinnelige malsetninger for a implementere Target
Costing, og videre sammenlignet disse med oppnadde effekter. Selv om Target Costing kan vise seg a
ha mange positive effekter, er det fremdeles mange som ikke har valgt a implementere
tilnaermingen. Vi mente derfor det kunne vaere interessant a se neermere pa ikke-brukernes

begrunnelser for ikke a implementere Target Costing.

Tabell 13: Respondenters begrunnelser for ikke a benytte Target Costing.

Grunner for ikke & benytte Target Costing |Antall respondenter
Metoden er for kostbar 0
Metoden er for tidkrevende. 0
Legger for mye press pa de ansatte. 0
Metoden egner seg ikke i var bedrift/bransje. 23
Vet ikke.
Andre grunner, spesifiser her 2

Av tabell 13" ser vi at den vanligste arsaken til ikke & benytte Target Costing, er at metoden ikke
egner seq for bedriften eller i bransjen. Denne arsaken var den viktigste, uavhengig av bransje. Dette
stemmer ogsa godt overens med funnene Dekker og Smidt (2003) fant i sin studie. Ogsa de fant at
den viktigste arsaken var at metoden ikke egnet seg for bedriften/bransjen, og at dette var uavhengig

av bransje.

Det kan likevel veere verdt & merke seg at enkelte av de som sier at metoden ikke egner seg i deres
bransje, likevel opererer i bransjer hvor utbredelsen av Target Costing har vist seg a vaere hgy i andre
studier. Blant disse bedriftene kan det derfor tenkes at det i st@rre grad enn bransjemessige, er

bedriftsinterne forhold som gjgr at tilnaeermingen ikke egner seg.

Av de to respondentene som oppgav at det var andre grunner, svarte en aktgr under mekanisk

verksted som fglger:

Vi er markedsledende innen teknologi til linefiske, og kan beregne pris ut fra kostnader pluss
fortjeneste.

Dette kan virke som en typisk nisjebedrift som opererer i en konkurransesituasjon der de i stor grad

kan diktere pris. Selv om bedrifter i perioder kan oppleve lav grad av konkurranse, som gjgr at de i

7 Merk at respondenter som svarte ”Vet ikke” eller “Jeg har aldri hgrt om Target Costing”, pa spgrmal 9;
”Benyttes Target Costing i deres bedrft?”, ikke ble spurt om arsaker til at de ikke benytter Target Costing.
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mindre grad behgver 3 fokusere pa reduksjon av kostnader, vil sjelden en slik posisjon vare evig.
Andre aktgrer kan se potensial i markeder preget av hgy fortjeneste. Konkurransen vil da gke, og
bedrifter som ikke er i stand til & handtere kostnader, slik at de kan mgte kundenes krav til bade
funksjonalitet, kvalitet og pris, vil pa sikt kunne bli utkonkurrert. Vi mener derfor at Target Costing

ogsa bgr kunne benyttes selv om bedrifter midlertidig kan befinne seg i slike konkurransesituasjoner.

5.6 Avdelingers/interessenteners involvering i

Target Costing-prosessen

Et annet viktig aspekt ved Target Costing er den horisontale integreringen av ulike funksjoner i
bedriften. Jamfgr kapittel 2.2.3 Kommunikasjon, koordinering og samarbeid, vet vi at arbeidet med a
na malkostnaden normalt organiseres i tverrfunksjonelle team, bestaende av ansatte fra ulike
avdelinger i bedriften. Det at ansatte, med bade ulike innfallsvinkler og kompetanse, samarbeider for
a utvikle Isnnsomme produkter, gjgr at problemer med malkonflikter, jamfgr kapittel 5.4.1
Madlsetninger, reduseres. | studiene vi har referert til tidligere (Dekker & Smidt, 2003; Tani m.fl.,
1994), fant forskerne at design, produktutvikling og innkj@p var de funksjonene som i stgrst grad var
involvert i Target Costing-prosessen. Den hgye involveringen av design og
produktutviklingsfunksjonene, er i henhold til Mcmann og Nanni (1995), som hevder at

ingenigrfunksjonene ofte har den mest innflytelsesrike rollen i slike multifunksjonelle team.

For & finne ut mer om avdelingenes involvering i Target Costing-prosessen benyttet vi igjen en 7
punkts Likert-skala. Respondentene ble bedt om a gi en gradering pa de ulike avdelingenes viktighet i
Target Costing-prosessen pa en skala fra 1 til 7, der 1 representerte ikke involvert i det hele tatt og 7
representerte svaert viktig i Target Costing-prosessen. | tillegg til de vanligste avdelingene i en

bedrift, valgt vi ogsa a inkludere leverandgrer og kunder.

Mange bedrifter outsourcer utvikling og produksjon av ulike komponenter som inngar i det endelige
produktet (jfr. 2.1.3 Target Costing pd komponentniva). | slike tilfeller vil ofte malkostnaden oppnas i
tett samarbeid med de aktuelle underleverandgrene. Slikt samarbeid blir ansett for a veere en
ngkkelfaktor for @ oppna suksess med Target Costing (Tani m.fl, 1994: 68). Vi mente derfor det ville

veere interessant @ undersgke i hvor stor grad leverandgrene blir inkludert i Target Costing-prosessen.

Siden et av grunnprinsippene i Target Costing er a tilfredsstille kundenes behov, mente vi ogsa det
var hensiktsmessig a inkludere disse. Jamfgr kapittel 2.1.1 Markedsdrevet Target Costing, vet vi at
bedrifter som benytter Target Costing i stor grad gjennomfgrer ulike undersgkelser for 8 komme

fram til hensiktsmessig funksjonalitet, kvalitet og design i forhold til forbrukernes betalingsvillighet. |
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denne sammenhengen er det avgjgrende a ha god kommunikasjon med kundene. Kundene kan ogsa
veere andre bedrifter som respondentene er underleverandgr til. For disse bedriftene kan det tenkes
at det er kunden som setter malkostnaden pa de komponentene som produseres og at bedriften
samarbeider med kunden i prosessen med a oppna malkostnaden. Dette i henhold til kapittel 2.1.3

Target Costing pd komponentnivd.

Tabell 14 viser median og gjennomsnitt for de ulike avdelingenes/interessentenes grad av involvering

i Target Costing-prosessen, blant de aktuelle respondentbedriftene.

Tabell 14: Avdelingers/interessenters grad av involvering i Target Costing-prosessen.

Ulike avdelingenes/interessentenes involvering i Target Costing-prosessen
Aveling/interessent Median Gjennomsnitt Std avvik
Produktutvikling 5,5 5,18 1,71

Produksjon 5 4,91 1,57
Innkjap 5 4,74 1,57
Markedsfaring 5 4,70 1,94
Salg 5 4,70 1,66
@konomi 5 4,96 1,74
Leverandgrer 3 3,35 1,82
Kunder 4 3,95 1,53

Av tabellen over ser vi at de fleste avdelingene i ganske stor grad er involvert i Target Costing-
prosessen hos respondentbedriftene. Leverandgrer og kunder er derimot ikke involvert i like stor
grad. De avdelingene som, i henhold til giennomsnittsverdiene, ser ut til & vaere involvert i stgrst

grad, er produktutvikling, produksjon og gkonomi.

Det er ikke overraskende at produktutviklingsavdelingen har hgyest involvering. Dette er en typisk
ingenigrfunksjon som, i fglge diskusjonen over, ofte har den mest innflytelsesrike rollen i Target

Costing-prosessen.

Vi synes ogsa det er naturlig at produksjonsavdelingen er involvert i relativt stor grad. Selv om
kostnadene i hovedsak ikke kan pavirkes i produksjonsfasen, pdlgper en stor del av kostnadene i
denne fasen (jfr. figur 3 i kapittel 2.2.1 Identifisere kostnadsimplikasjoner av funksjonalitet og
design). Det er derfor viktig at ansatte med inngaende forstaelse og kunnskap om produksjonsfasen,

er involvert i Target Costing-prosessen.

At gkonomiavdelingen har sa hgy involvering, avviker noe fra funnene i studiene til bade Tani m.fl.
(1994) og Dekker og Smidt (2003). Der viste funnene at gkonomiavdelingen var den internavdelingen
med lavest involvering i Target Costing-prosessen. Likevel fant Horvath og Tani (1997, jfr. Dekker &
Smidt, 2003: 303) at regnskapsf@rere/controllere hadde en viktig rolle i Target Costing-prosessen, i
sin casestudie av ti tyske bedrifter som hadde adoptert Target Costing.
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Det at gkonomiavdelingen syntes a ha sdpass hgy involvering i var undersgkelse, kan kanskje kunne
forklares av respondentenes stillinger. Av tabell 3 s vi at hele 51 % av respondentene hadde en
stilling tilhgrende gkonomifunksjonen. Det kan derfor tenkes at disse respondentene kan ha
overvurdert sin egen avdelings involvering. Overvurderinger er et kjent problemi
spogrreunderspkelser, da mennesker ofte har en tendens til 8 overvurdere sine egne evner, roller,
resultater etc. Vi valgte derfor a ta en naermere gjennomgang av om respondentene med

gkonomistilling kunne ha vurdert gkonomiavdelings viktighet hgyere enn de gvrige respondentene.

Tabell 15: @konomer versus ikke-gkonomer sin vurdering av gkonomiavdelingens involvering i Target Costing-prosessen.

@konomer versus ikke-gkonomer sin vurdering av gkonomiavdelingens
involvering i Target Costing-prosessen

Respondentenes stilling Median Gjennomsnitt Std avvik
@konomi 5 5,13 1,55
Ikke-gkonomi 5 4,63 2,13
Totalt 5 4,96 1,74

Som vi ser av tabell 15 indikerer giennomsnittsverdiene at respondentene med gkonomistilling har
vurdert pkonomiavdelingens viktighet som hgyere enn de gvrige respondentene. Forskjellen er
likevel ikke s& stor, og vi ser at median er 5 i begge tilfeller. Vi giennomfgrte derfor en T-test™® for &
finne ut om det var signifikante forskjeller mellom hvordan respondenter med- og uten

gkonomistilling, vurderte gkonomiavdelingens involvering.

Ikke uventet fant vi da at p-verdien var langt hgyere enn den normale grensen, pa 0,05, for a kunne
forkaste nullhypotesen. Dette gjaldt bade pa 5 % og 10 % signifikansniva. Med andre ord indikerer
dette at forskjellene mellom de ulike respondentenes vurdering av gkonomiavdelingens viktighet, er
sa liten at det kan skyldes tilfeldigheter i utvalget. Den totalt sett relativt hgye vurderingen av
gkonomiavdelingens viktighet, kan derfor synes a vaere reell, og resultatene indikerer derfor at
gkonomifunksjonen kan ha en relativt viktig rolle i Target Costing-prosessen blant norske

produksjonsbedrifter.

Videre ser vi at ogsa bade leverandgrer og kunder er involvert i Target Costing-prosessen. Disse er
riktignok ikke involvert i like stor grad som de interne avdelingene, men med en median pa
henholdsvis 3 og 4 virker det som om bade leverandgrer og kunder blir involvert til en viss grad. Det
at kunder blir involvert i noe stgrre grad enn leverandgrer, kan kunne forklares av at det virket som
om det var markedsdrevet Target Costing som var mest utbredt, jamfgr 5.3.1 Definere brukere av
Target Costing. Pa dette nivaet er det kjennskap om og samarbeid med kunden som er det viktigste.

Samarbeid med leverandgrer blir i hovedsak aktuelt nar man har implementert Target Costing helt

'8 T-testen ble utfgrt i Microsoft Excel med dataanalyseverktgyet; T-Test: To utvalg med antatt ulike varianser.
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ned pa komponentniva. Vi vil ogsa presisere at ulikehetene mellom involvering av leverandgrer og

kunder er sa sma at de kan skyldes tilfeldigheter i utvalget.

Det overordnede bilde er altsa at alle de interne avdelingene som ble undersgkt scorer relativt hgyt
pa rangeringen av hvor involvert de er i Target Costing-prosessen. Dette antyder at Target Costing
tankegangen gjennomsyrer hele organisasjonen og at det fungerer som noe mer enn bare et
kostnadsstyringsverktgy. Det virker som om respondentbedriftene ogsa ser nytten av a inkludere
kunder og leverandgrer, men som forventet er deres grad av involvering noe lavere enn for de

interne avdelingene.

5.7 Ulike verktgyers/metoders viktighet i Target

Costing-prosessen

| Target Costing-prosessen kan det benyttes mange ulike verktgy/metoder i arbeid med a utvikle
produkter og nd malkostnader. Vi valgte derfor a inkludere et spgrsmal i undersgkelsen hvor
brukerne av Target Costing skulle indikere hvor viktig ulike metoder var i arbeid med a na
malkostnaden for deres bedrift. Dette gjorde vi av flere arsaker. | hovedsak for a fa et inntrykk av
hvilke metoder som virker a veere mest brukt i forbindelse med Target Costing-prosessen. Det kunne
ogsa gi et inntrykk av hvor kjent respondentene faktisk er med de vanligste begrepene og metodene
knyttet til Target Costing. Til slutt kunne det kanskje til en viss grad bidra til 3 indikere pa hvilket niva
respondentbedriftene har implementert Target Costing, med hensyn pa de tre nivaene presentert i

kapittel 2.1 Target Costing-prosessen.

Sa vidt oss bekjent er dette et spgrsmal som ikke har veert inkludert i tidligere sammenlignbare
studier. Vi var derfor noe usikre pa hvordan dette spgrsmalet burde struktureres, samt hvilke
metoder som burde inkluderes. Metodene vi valgte a inkludere (se tabell 16), er i stor grad nevnt i
litteraturen i forbindelse med Target Costing. Riktignok kan kanskje ikke alle disse kalles metoder,
men de er likevel viktige aspekter som bgr kunne vaere en integrert del av Target Costing-prosessen i
en eller annen form. Merk at ikke alle er omtalt eksplisitt i var presentasjon av Target Costing. Dette
da vi har inntrykk av at noen av teknikkene overlapper hverandre, og ikke alle er like fremtredende i

selve Target Costing-prosessen.

En tilnaerming som vi derimot har omtalt i var gjennomgang av Target Costing, men som vi likevel
valgte a ikke inkludere i dette spgrsmalet, var interorganisatorisk gkonomistyring. Dette fordi vi
mener interorganisatorisk gkonomistyring omhandler flere ulike metoder eller aspekter, og at disse
derfor heller burde konkretiseres. Interorganisatorisk gkonomistyring ble derfor erstattet med

Outsourcing, Verdikjedestyring og “Apne” regnskapsbgker med leverandgrer/kunder.

Handelshggskolen ved UMB
2011



Resultater og analyser

For & besvare spgrsmalet ble respondenten bedt om a gradere de ulike metodenes viktighet ved
hjelp av en 7 punkts Likert-skala, der 1 var uviktig og 7 sveert viktig. Da vi valgte a ikke inkludere noen
utdypende beskrivelser av metodene i undersgkelsen, ma det presiseres at spgrsmalet kanskje, i
stgrre grad enn 3 male metodenes viktighet for bedriften, heller maler respondentenes kjennskap til
de ulike begrepene. Spgrsmalet inkluderte derfor ogsa et alternativ hvor respondenten kunne svare

"Har aldri hgrt om det” for de ulike metodene.

| tabell 16 ser du en oversikt over de ulike verktgyene/metodene, samt tilhgrende verdier.

Tabell 16: Target Costing-brukeres vurdering av ulike verktgyers/metoders grad av viktighet i Target Costing-prosessen.

Ulike verktgys/metoders viktighet i Target Costing-prosessen
Verktgy/metoder Median| Gjennomsnitt| Std avvik | "Har aldri hgrt om det"
Value Engineering 3 3,29 1,64 44 %
Design for Manufacture and Assembly 3 2,50 1,26 36 %
Quality Function Deployment 4 3,41 1,73 32 %
Kaizen (kontinuerlig forbedring) 5 5,00 1,65 8 %
Beregning av lewvetidskostnader 3 3,52 1,90 -
Benchmarking 5 4,72 1,51 -
Just in Time 3 3,58 1,82 4 %
Outsourcing 3 2,96 1,70 -
Verdikjedestyring 4 3,79 2,02 4%
”Apne” regnskapsbeker med leverandgrer/kunder 2 1,83 1,05 4 %

Det fgrste som er verdt @ merke seg av resultatene fra dette spgrsmalet, er hvor stor andel av
bedriftene vi har karakterisert som brukere av Target Costing, som aldri har hgrt om Value
Engineering. Hele 44 % av respondentene oppgir at de aldri har hgrt om metoden. Dette er
overraskende, da vi gjennom litteraturen har fatt inntrykk av at Value Engineering er av de mest

brukte metodene i forbindelse med Target Costing.

Over nevnte vi at dette spgrsmalet kanskje i stgrre grad ville male respondentenes kjennskap til de
ulike begrepene, da ingen beskrivelse av metodene var inkludert. Det kan godt tenkes at bedriftene
bruker metoder som karakteriseres som typiske Value Engineering-aktiviteter, uten at de selv er klar
over det. Selv om de ikke ngdvendigvis kjenner begrepene, kan vi ikke utelukke at tankegangen bak

Value Engineering faktisk er utbredt.

En annen arsak til den lave kjennskapen til Value Engineering, kan ogsa tenkes a kunne skyldes
respondentenes stilling i bedriften. Jamfgr kapittel 2.2 Hvordan nd mélkostnaden? — Value

Engineering, vet vi at Value Engineering i stor grad kan forbindes med aktiviteter utfgrt av ingenigrer.

Ved en naermere gjennomgang av respondentdata fant vi ut at hele 7 av de 11 som oppgav at de
aldri hadde hgrt om Value Engineering, hadde stillinger innen gkonomi (se tabell 17). Da Value

Engineering i st@rre grad innebaerer aktiviteter for ingenigrer, kan dette derfor ogsa vaere en mulig

Handelshggskolen ved UMB
2011



90

Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

forklaring til den lave kjennskapen. Ogsa Design for Manufacture and Assembly (DMA) og Quality
Function Deployment (QFD)* er det en hgy andel av respondentene som aldri har hgrt om. Disse
innebaerer ogsa typiske ingenigraktiviteter. Pa samme grunnlag som for Value Engineering, antar vi

derfor at ogsa dette kan skyldes respondentenes stillinger (jfr. tabell 17).

Tabell 17: Andelen respondenter som ikke har hgrt om de ulike verktgyene som skyldes respondentens stilling.

"Har aldri hgrt om det"
Verktgy/metoder Totalt | Totalandel | Bkonomer| Andel gkonomer
Value Engineering 11 44 % 7 64 %
Design for Manufacture and Assembly 9 36 % 6 67 %
Quality Function Deployment 8 32 % 5 63 %
Kaizen (kontinuerlig forbedring) 2 8 % 1 50 %
Beregning av lewetidskostnader 0 - 0 -
Benchmarking 0 - 0 -
Just in Time 1 4% 1 100 %
Outsourcing 0 - 0 -
Verdikjedestyring 1 4% 1 100 %
"Apne” regnskapsbgker med leverandarer/kunder 1 4% 1 100 %

For de gvrige respondentene, som har kjennskap til de tre fgrste ingenigrpregede metodene, eller i
alle fall en viss forstaelse for hva de innebaerer, ser vi likevel at graden av viktighet er beskjeden. Med
medianer pa henholdsvis 3, 3 og 4 er dette noe lavere enn vi kanskje kunne forvente, da vi har
inntrykk av at det er gjennom disse aktivitetene, fgr produkter er frigis til produksjon, at de stgrste

kostnadsreduksjonene kan gjgres.

De verktgyene som ser ut til & veere viktigst for bedriftene, er Kaizen og Benchmarking. Disse har
begge en median pa 5. Det kan veaere ulike arsaker til at disse har fatt hgyest verdi. For begrepet
Kaizen, hadde vi med oversettelsen kontinuerlig forbedring. Metoden virker derfor kanskje mer
intuitivt forstaelig, samt at det virker fornuftig. Nar det gjelder Benchmarking, er dette et begrep de
aller fleste er kjent med. En eller annen form for benchmarking vil nesten alltid forega i bedrifter, om

det er internt mot egne maltall eller avdelinger, eller om det er eksternt mot sterke konkurrenter.

Nar det gjelder de tre metodene vi erstattet interorganisatorisk gkonomistyring med; Outsourcing,
Verdikjedestyring og “Apne” regnskapsbgker med leverandgrer/kunder, er disse a forbinde med
Target Costing pa komponentniva. Deres median er henholdsvis 3, 4 og 2. Kanskje ikke sa
overraskende antydes det at dpne regnskapsbgker med leverandgrer og kunder ikke framstar som sa
viktig. De fleste er vel generelt skeptiske til a vise alle kortene de har pa handen, men at verdien er 2

og ikke 1, kan indikere at enkelte bedrifter gjgr det til en viss grad, dersom de ser det formalstjenelig.

' DMA og QFD omtales narmest parallelt med Value Engineering av Cooper og Slagmulder (1997), og
innebaerer i stor grad aktiviteter som omfattes av Value Engineering.
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At Outsourcing har sapass lav score, betyr ikke ngdvendigvis at bedriftene ikke outsourcer.
Spersmalet maler hvor viktig outsourcing er i arbeidet med a na malkostnadene. Den lave viktigheten
kan da skyldes at bedriftene i mindre grad overfgrer kostnadspresset de mgter i markedet til
underleverandgrer, og at malkostnaden oppnas ved hjelp av interne tiltak. Dette kan altsa indikere at

bedriftene ikke har implementert Target Costin pd komponentniva (jfr. kapittel 2.1.3).

Likevel ser det ut til at bedriftene i stgrre grad ser viktigheten av Verdikjedestyring i arbeidet med a
na malkostnadene. Dette kan indikere at flere ser det kostnadsreduserende potensialet som liggeri a

ha relativt tett band til bade leverandgrer og kunder, samt at metoden er relativt kjent og forstaelig.

Det vi kan trekke ut fra dette spgrsmalet totalt sett, er at kjennskapen til de tradisjonelle metodene
forbundet med Target Costing er relativt lav. Vi kunne forventet at i alle fall Value Engineering hadde
en relativt viktig posisjon i Target Costing-prosessen, men kjennskapen var i stedet veldig lav. Vi
antydet at dette bdde kunne skyldes at bedriftene i stgrre grad kan ha utviklet egne metoder for a na
malkostnadene, samt at det kunne skyldes respondentenes stilling. At Kaizen (kontinuerlig
forbedring), Benchmarking og Verdikjedestyring ble rangert som de viktigste blant respondentene, er
kanskje ikke sa overraskende, med tanke pa at disse bdde er relativt kjente for de fleste, og at de
generelt er viktig for de fleste bedrifter. Apne regnskapsbgker med leverandgrer og kunder framstod,

ikke uventet, som minst viktig.

5.8 Forhold som kan pavirke adopsjon av Target

Costing

Som nevnt i kapittel 3.2 Faktorer som pdvirker nytten av Target Costing, har det i Target Costing
litteraturen blitt fokusert pa hvilke faktorer i omgivelsene som pavirker adopsjon av Target Costing.
Tidligere studier har forsgkt & avdekke under hvilke forhold Target Costing er mest utbredt. Dette for
a fa en indikasjon pa under hvilke forhold tilnaermingen er mest hensiktsmessig. Som vi drgftet, har
disse studiene i all hovedsak fokusert pa de to faktorene; usikkerhet i omgivelsene og
konkurranseintensitet. Den tradisjonelle hypotesen er at bade gkt usikkerhet i omgivelsene og gkt
konkurranseintensitet, vil gke nytten av Target Costing. Det er likevel bade begrensede og varierende

empiriske funn knyttet til disse faktorenes pavirkning pa utbredelsen av Target Costing.

Vi mente derfor det ville vaere interessant @ undersgke hvordan ulike faktorer, som bade kan si noe
om usikkerheten i omgivelsene og konkurranseintensiteten, pavirker adopsjon av Target Costing blant

respondentene i var studie.
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For a kunne male usikkerheten i omgivelsene og konkurranseintensiteten, har vi tatt utgangspunkt i
faktorer som ble benyttet i andre tilsvarende studier (Ax m.fl., 2008; Dekker & Smidt, 2003). Vi har
likevel valgt & formulere og strukturere faktorene pa var egen mate. For a begrense lengden pa
sp@rreskjemaet, valgte vi a kun fokusere pad de punktene vi mener gir oss den mest essensielle
informasjonen (se tabell 18). Pa de ulike faktorene ble respondenten bedt om a gi en gradering ved
hjelp av en 7-punkts Likert-skala, hvor 1 representerte sveert lite/lav/fG og 7 representerte sveert

mye/hgy/mange.

Vi vil her presisere at de ulike svarene er basert pa respondentenes persepsjon av de ulike faktorene.
Dette trenger ikke ngdvendigvis a gjenspeile virkeligheten. For a fa en mer objektiv og palitelig
forstaelse av bedriftenes omgivelser og konkurransesituasjon, ville sannsynligvis casestudier vaert

mer egnet.

| tabell 18 ser vi median og gjennomsnitt for brukere og ikke-brukere sine svar pa ulike faktorer som

pavirker bade konkurranseintensitet og usikkerhet i omgivelsene.

Tabell 18: Brukere versus ikke-brukere sitt syn pa faktorer som omhandler konkurranseintensitet og usikkerhet i
omgivelsene.

Faktorer som pavirker konkurranseintensitet Brukere Ikke-brukere
og usikkerhet i omgivelsene Median Gjennomsnitt Median Gjennomsnitt
Antall store/viktige konkurrenter 4 4,3 5 4,6
Forutsigbarhet i konkurrenters aktiviteter 4 4,1 4 4,2
Forutsigbarhet i kundepreferanser 4,5 4,3 5 4,5
Produktenes kompleksitet 4,5 4,5 5 4,8
Frekvensen pa nye produktlanseringer 3 3,5 3 3,2
Frekvensen pa teknologisk skifte i industrien 3 3,3 3 3,5
Stabilitet i statlige reguleringer og retningslinjer 4 4,0 4 4,4
Stabilitet i omgivelsene mhp. gkonomien 4 3,9 4 4,2

Som vi ser av tabellen over, er forskjellene mellom brukere og ikke-brukere sin persepsjon av de ulike
faktorene, veldig sma. Nar det gjelder faktorer som kan pavirke usikkerheten i omgivelsene har ikke-
brukerne indikert en noe hgyere stabilitet pa faktorene statlige reguleringer og retningslinjer og
omgivelsene mhp. gkonomien. Disse svarene kan indikere at ikke-brukerne har mindre usikkerhet i
omgivelsene. Likevel har ikke-brukerne indikert at bade frekvensen pa nye produktlanseringer og
teknologisk skifte i industrien, er hgyere enn hos brukerne. Dette indikerer pa motsatt side hgyere

usikkerhet i omgivelsene.

Pa faktorer som kan pavirke konkurranseintensiteten, har ikke-brukerne indikert at de har flere
store/viktige konkurrenter enn brukerne, mens de pa den andre siden har hgyere forutsigbarhet i

konkurrentenes aktiviteter.
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Svarene fra brukerne og ikke-brukerne virker altsa a stride mot hverandre pa en del av faktorene. Det
vil derfor veere veldig vanskelig a sammenligne forkjeller i konkurranseintensitet og usikkerhet i

omgivelsene mellom brukere og ikke-brukere av Target Costing.

Ved & gjennomfgre en T-test’® fant vi heller ingen signifikante forskjeller mellom brukere og ikke-
brukere, pa noen av de ulike faktorene. Selv med et signifikansniva pa 10 % fikk vi p-verdier langt
over det normale kriteriet pa 0,05. | fglge statistisk teori bgr nullhypotesen kun forkastes dersom p-

verdi <£0,05.

Ut fra disse funnene virker det altsa som om det i st@grre grad kan vaere andre faktorer, enn

konkurranseintensitet og usikkerhet i omgivelsene, som pavirker adopsjon av Target Costing.

5.9 Utvalgte sitater

Vi har na drgftet hvorvidt norske produksjonsbedrifter med over 100 ansatte har tatt i bruk Target
Costing. For a avslutte dette kapittelet, velger vi a fgye til noen eksempler pa respondenter som har
kommet med utdypende beskrivelser pa tilnaerminger som ligger tett opptil var forstaelse av Target

Costing.

Det er en kontinuerlig prosess G avdekke alle direkte kostnader i var produksjon. Bdde med
tanke pa riktigst mulig Cost of goods, ogsd i estimater og budsjetter. Arbeidstimer (bemanning)
forbrukt i produksjon, ravare kostnader og emballasjekostnader er de viktigste direkte
kostnadsdriverne. Det skjer stadige endringer i utstyr, bemanning og innkjgpspriser slik at
target cost sjelden nds 100 %. Dette stopper ikke produksjonen.

I tillegg beregnes de indirekte kostnadene og fordeles via en ABC kalkulasjon pa de enkelte
ferdige salgsvarene. Flere faktorer spiller inn for G treffe 100 % for hvert produkt - target cost
nds sjeldent.

Summen av ovenstdende kostnader (direkte og indirekte) gir total Cost of Goods.

Vi eksporterer ca 90 % av vdr produksjon. Salgspris avhenger av marked og konkurransebildet
der, samt forretningspartnere. | noen tilfeller en Cost + pris (Tot CoGs + G&A + Mark-up) - andre
ganger en pris satt ut fra markedet, aktgrer og kjennskap til vart produkt.

Man ser raskt om et tenkt produkt blir uforholdsmessig dyrt. Er det en kampanje for G utvide
produktsortimentet i markedet kan produksjon iverksettes. Om ikke avventes det til billigere
ravarer, emballasje eller andre kostnadsdrivere er pa akseptabelt nivad. lkke kun pris her, men i
hayeste grad kvalitet og leveringsevne er i fokus.

Aktgr innen Kjemikalier/Legemidler

2% T_testen ble utfgrt i Microsoft Excel med dataanalyseverktgyet; T-Test: To utvalg med antatt ulike varianser.
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Pa grunn av sveert sterk makt hos kunden som har tilnaermet monopol pa kjgpersiden, samtidig
som de gkonomiske konsekvensene av a tape kunden er sd store, er vi i en "gisselsituasjon”
hvor prisene langt pa vei blir forhdndsdefinert. Var utfordring er G gjgre produksjonen med
tilstrekkelig Isnnsomhet innenfor de gkonomiske rammer som da er definert. Tid og kostnader
blir slik utledet av dette.

Aktgr innen bygg/anlegg

TC brukes ved utvikling av nye produkter. Salgsavdelingen har en formening om hvilken pris og
salgsvolum produktet kan oppnd i markedet. Det settes opp en kalkyle som inkluderer
utviklingskostnader/verktay etc. samt produksjonskostnader. Dersom det oppnds
tilfredsstillende Isnnsomhet besluttes det om utvikling skal igangsettes. Evt. forkasting av
produktet skjer relativt tidlig i prosessen. Ideer for nye produkter vurderes kontinuerlig og
beslutning om produktet skal konstrueres eller ikke tas allerede da. Ideer er ofte bare tanker
/ideer uten at det er vurdert om det er mulig teknisk/@konomisk G produsere produktene. Ideer
forkastes dersom det vurderes at markedet er for lite eller at produktet vanskelig lar seg
produsere/utvikles med tilfredsstillende lsnnsomhet. Det hender ogsa at utvikling av nye
produkter ikke forkastes selv om produktet i seg selv er ulgnnsomt. Da kan det vaere at
produktet kompletterer andre produkter og Idnnsomheten totalt gker. Dvs. det blir mer
attraktivt for kunden & handle hos oss pga bredden i sortimentet.

Aktgr innen fabrikkerte metaller
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6.0 Oppsummering og konklusjoner

| forrige kapittel presenterte og drgftet vi resultatene fra var spgrreundersgkelse. Dette kapittelet vil
gi en kort oppsummering av de viktigste funnene, og vil knytte disse direkte opp mot vare
forskningsspgrsmal. Vi vil ogsa kort papeke begrensninger ved var studie, fgr vi avslutter med noen

rad til videre forskning.

6.1 Svar pa forskningsspgrsmalene

Utbredelsen av Target Costing

Var hovedproblemstilling var G avdekke hvor utbredt bruken av Target Costing er blant norske
produksjonsbedrifter, definert som store i norsk madlestokk. Av respondentbedrifter med over 100
ansatte, identifiserte vi 24 bruker av totalt 68 kvalifiserte respondenter. Dette gav oss en
adopsjonsrate pa 35, 3 %. Denne adopsjonsraten er pa linje med den gjennomsnittlige
adopsjonsraten som er identifisert i andre skandinaviske studier. Vi vil presisere at den stg@rste
andelen av brukerne besto av bedrifter som oppgav at de benyttet en tilneerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men at de kalte det noe annet. Vi sa ogsa at
bruken av/kjennskapen til ulike metoder forbundet med Target Costing, var relativt lav. Det virker
derfor ikke som om respondentene direkte har adoptert den opprinnelige, japanske formen for
Target Costing. | stgrre grad virker det som om tilnaermingen har vokst fram som en naturlig fglge av

det gkende presset i markedene.

Et veldig interessant funn mener vi er at hele 54 % av respondentene svarte at prisen pd deres
produkter i stor grad blir bestemt av markedspriser, og at de kommer frem til kostnadsrammene ved
d trekke gnsket fortjeneste fra markedsprisen. Det at prisen i stor grad er bestemt av markedet, og at
gkt fortjeneste i stgrst grad ma oppnas gjennom kostnadsreduksjoner, indikerer at bedriftene i
utvalget i stor grad opererer i en konkurransesituasjon hvor tankegangen bak Target Costing er

antatt a veere egnet.

Utbredelsen av Target Costing i ulike bransjer

Det fgrste tilleggssp@grsmalet vi gnsket a besvare var i hvilke bransjer bruken av Target Costing er
mest utbredt, og om utbredelsen er hgy innenfor de samme bransjene i Norge som i de andre landene
som er studert. Blant de bransjene der vi har tilstrekkelig antall respondenter til & kunne si noe om

utbredelsen av Target Costing, viste det seg at adopsjonsraten var hgyest i bransjene Naeringsmidler,
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IT og Industribedrifter. Den relativt hgye adopsjonsraten blant industribedrifter (56 %), er pa lik linje
med andre studier, som ogsa har vist hgye adopsjonsrater blant typiske industribedrifter. Den hgye
adopsjonsraten innen naeringsmidler (71 %) og IT (57 %), er noe overraskende, da utbredelsen i disse

bransjene har vist seg a veere lav i andre studier.

Madlsetninger og effekter ved adopsjon av Target Costing

| det andre tilleggsspgrsmalet gnsket vi a identifisere hva respondentene mente var
hovedmadlsetningen for implementering av Target Costing, og hvilke effekter de har erfart etter
tilnaermingen ble tatt i bruk. Den viktigste malsetningen for a ta i bruk Target Costing var mer stabil
og sikker Igsnnsomhet. Dette tett etterfulgt av bedre kostnadskontroll og bedre kundetilfredshet.
Videre var det generelle bilde at de erfarte effektene stod i henholdt til de opprinnelige
malsetningene. Kun pa malsetningen om mer stabil og sikker Isnnsomhet hadde respondentene
erfart bedre effekter enn malsetningen. Det virker altsa som om respondentene i all hovedsak er

fortngyde med Target Costing.

Avdelingers/interesenters involvering i Target Costing-prosessen

Videre gnsket vi & underspke i hvilken grad respondentbedriftenes ulike avdelinger/interessenter er
involvert i Target Costing-prosessen. | henhold til et av de viktigste kriteriene for en vellykket Target
Costing-prosess, indikerte vare resultater at dette er en tverrfaglig prosess hvor alle avdelinger er
involvert. De avdelingene som virket a veere involvert i hgyest grad, var produktutvikling, gkonomi og
produksjon. Videre virket det ogsa som om kunder og leverandgrer til en viss grad er involvert i

prosessen. Disse var likevel ikke involvert i like stor grad som interne avdelinger.

Faktorer som kan forklare adopsjon av Target Costing

Til slutt gnsket vi ogsa a finne ut om respondentenes persepsjon av usikkerheten i omgivelsene og
konkurranseintensiteten i bransjen, kan vaere forklarende faktorer pa adopsjon av Target Costing.
Funnene knyttet til disse faktorene, var sveert begrenset. Vi klarte ikke a identifisere forskjeller
mellom brukeres og ikke-brukeres persepsjon av disse faktorene, og vet derfor verken om, eller

hvordan, disse pavirker adopsjon av Target Costing.

6.2 Begrensninger ved var studie og rad til videre

forskning

Selv om vi i denne studien har identifisert flere interessante funn, har den ogsa sine klare
begrensninger. Vi vil i dette avsnittet drgfte elementer som kunne styrket var studie, samt komme

med rad til videre studier.
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| Ippet av prosessen med a tolke resultatene fra undersgkelsen, har vi identifisert flere aspekter som
vi i ettertid ser kunne blitt gjort annerledes. Den kanskje stgrste svakheten ved var studie, er det
begrensede antallet respondenter, samt den relativt lave responsraten. Spesielt i sammenligningen
mellom ulike bransjer utgjorde det lave antallet respondenter et problem. Som vi sa av
sammenligning med andre studier, virket det som det generelt var vanskelig @ oppna en hgy
svarprosent. For & gke antallet respondenter, burde vi derfor kanskje ha inkludert flere bedrifter i
utvalget. Hadde vi oppnadd samme responsrate for et stgrre utvalg, ville dette styrket studiens

statistiske tyngde, og gjort oss bedre i stand til & generalisere vare funn.

Et annet problem omhandler studiens validitet. Vi gnsker a avdekke utbredelsen av Target Costing,
men studien har i stgrre grad avdekket utbredelsen av tilnserminger med de samme
karakteristikkene som Target Costing. For ytterligere a styrke validiteten, var vi, som nevnt, inne pa at
det kunne vzere interessant ogsa a gjennomfgre dybdeintervjuer blant noen av respondentene. Pa
grunn av at dette ville gatt ut over bedriftenes anonymitet, slo vi likevel denne muligheten fra oss. |
ettertid ser vi derimot at det kunne veaert en idé a inkludere et valgfritt spgrsmal hvor respondentene
kunne oppgi kontaktinformasjon, dersom de var villige til a delta i et dybdeintervju. Dette ville

fortsatt sikret anonymitet for de bedriftene som gnsket dette.

Vi har i var studie i hovedsak forsgkt a avdekke utbredelsen av Target Costing. Vi har i liten grad sett
pa hvordan tilnaermingen fungerer i praksis. Her ville en casestudie vaert mer hensiktsmessig. En
casestudie kunne i stgrre grad gitt gkt kunnskap om praksiser og rutiner knyttet til Target Costing.
Ved a sammenligne norske casestudier med japanske, ville man i stgrre grad kunne identifisert
likheter og forskjeller mellom de respektive tilnsermingene. Det ville her vaert interessant a se pa om
kulturelle forskjeller kunne spille inn pa hvordan tilnaermingen fungerer. Spesielt kunne det vaert
interessant a se pa om det er forskjeller mellom hvordan bedriftene forholder seg til TCR. Det ville
0gsa veaert interessant a se om Target Costing blir benyttet i kombinasjon av andre metoder og

tilnaerminger, om det blir benyttet egne metoder for a handtere de indirekte kostnadene, f.eks. ABC.

| var studie har vi heller ikke fokusert pa hvorvidt Target Costing er en effektiv tilnaerming som gjgr
bedrifter mer konkurransedyktige. Det ville her kunne veert interessant @ sammenligne brukere og
ikke-brukere av Target Costing i samme bransje basert pa ulike kriterier, som for eksempel
Isnnsomhet, kundetilfredshet, trivsel/tilfredshet blant ansatte, omdgmme blant kunder og
leverandgrer og lignende. Pa denne maten kunne vi sett om Target Costing gj@r bedrifter i bedre
stand til 3 tilby Isnnsomme produkter, samtidig som kundetilfredsheten opprettholdes. Dette kunne
ogsa identifisert eventuelle svakheter ved Target Costing, spesielt da med hensyn pa stort press pa

ansatte og underleverandgrer.
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Appendiks

Vedlegg 1

Utvalgskriterier brukt i Kompass

Geografisk omrade: Norge
Aktivitet: Produsent
Ansatte: 101 +
Omsetning: 10 mill +

Kontaktinformasjon: Telefon og e-post

Kontaktpersoninformasjon:

o Toppledelse
o Direksjon
o Ledelse

e @konomi
o Controller
o Kalkulasjon
o @konomi

Kompass returnerte de bedriftene som oppfylte disse kravene. For kontaktpersoninformasjon holdt
det at en av disse var oppfylt. Med disse kriteriene returnerte Kompass 331 bedrifter, 22. februar

2011.
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Vedlegg 2

Utvalgsbedriftene

Utvalgsbedrifter

Aanderaa Data Instruments AS
Aditro HRM AS

Affecto Norway AS

AGA AS

Aibel AS

Aker Advantage AS

Aker Business Services AS
Aker Marine Contractors AS
Aker Seafoods Batsfjord AS
Aker Seafoods J M Johansen AS
Aker Seafoods Melbu AS
Aker Well Service AS

Alliero AS

Andritz Hydro AS

Anticimex AS

Apply Tb AS

AS Hadeland Glassverk

AS Ingenigr Gunnar M Backe
AS P Ltz Aass

AS Pals

AS Rockwool

AS Selvaagbygg (Selvagbygg AS)
Atmel Norway AS

Austevoll Fiskeindustri AS
Autolink AS

Autronica Fire and Security AS
Baker Hughes Norge AS
Bakers AS

Basefarm AS

BecoTek AS

BEERENBERG CORP. AS
Bennex AS

Bergen Group BMV AS
Bergene Holm AS

Betong AS

BioMar AS

Bis Industrier AS

BIS PRODUCTION PARTNER AS
BJ Services AS
Block Berge Bygg AS
Block Watne AS
Bodg Industri AS
Boliden Odda AS
Borregaard Industries
Bp Norge AS

Br. Reme A/S
Brandasund Fiskeforedling AS
Bravida Norge 2 AS

Bravida Oil & Energy AS
Bring Dialog Norge AS

Buer Entreprengr AS
Byggmester Grande AS
Byggmester Sagen AS
Cameron Norge AS

ed, Norge

Csc Norge AS

Data Respons Norge AS

Defa AS

DNH A/S Den Norske Hgyttalerfabrikk A/S
Durapart A.S

Durapart Industries AS

E-Co Vannkraft AS

Edb Card Services AS

EFD Induction AS

Eidesvik AS

Elektro 4 AS

Elite Service Partner AS

Elkem AS

Elkem Bjglvefossen AS

Elkem Thamshavn AS

ELKO AS

Eni Norge AS

Entercard Norge AS

Fast Search & Transfer AS

Felleskjgpet Agri BA

Felleskjgpet Rogaland Agder

FESILAS

Findus Norge AS

Finsbraten AS

Firesafe AS

Florg Mekaniske Verksted AS

FMC Kongsberg Subsea AS

Forestia AS

Forlagssentralen ANS

Fotophono AS

Frank Mohn A/S

Funcom Oslo AS

Furnes Hamjern Scandinavian Casting Companies AS
Furuseth AS

Gdf Suez E&p Norge AS

Geno Sa
Geomatikk AS
Geoservices Sa
Get AS

GK Norge AS
Glamox ASA
GLAVA AS
Glen Dimplex Nordic AS
Grenland Mmo AS
Gunnar Klo AS

Gunvald Johansen Bygg AS
Hafslund ASA

Hatteland Display AS
Hellefoss AS

Helly Hansen AS
Hennig-Olsen IS AS
Hent AS

Hoff Sa

Honeywell Life Safety AS

al Av Utenlandsk Aksjeselskap

Hrl Entreprengr AS

Hunter Douglas Norge AS
Hydro Aluminium Profiler AS
Halogaland Kraft AS

I P Huse AS

Icopal AS

Idun Industri AS

Ineos Norge AS

International Business Machines AS
Invitrogen Dynal AS

IPEC KRISTIANSAND AS

Isola AS

ITT Norge AS

Jensen Mgbler AS

JOTUN A/S

Jgtul AS

Kaffehuset Friele AS

KCA DEUTAG Drilling Norge AS
Kleven Verft AS

KOLO VEIDEKKE a.s

Kone Aksjeselskap
Konecranes AS

Kongsberg Defence & Aerospace AS
Kristiansands Skruefabrikk & Mek Verksted AS
Kverneland Group Operations Norway AS
Lab AS

Lefdal Installasjon AS

Leirvik Module Technology AS
Leonhard Nilsen & Sgnner AS
Lergy Fossen AS

eborg AS

Litra AS

LKAB Norge AS

Loe Betongelementer AS
Lundeby & Co Bokbinderi AS
Lyse Energi AS

Maersk Drilling Norge AS
Malthus AS

Mamut ASA

Manpower Framnaes Installasjon AS
Maritime Montering AS
Marthinsen & Duvholt AS
Martin M Bakken AS

Mascot Hgie AS

Medinor AS

Mesta Drift AS

Mika AS

Miras Multimaskin AS
Moelven Limtre AS

Moelven Nordia AS

Munck Cranes AS

Nammo Raufoss AS

National Oilwell Norway AS
NCC Construction AS

NCC Roads AS

Neas ASA

Nera Networks AS
Nettbuss Lillestrgm AS
Nettpartner AS
Neumann Bygg AS
Nextgentel AS

Nidar AS

Nopro AS

Noratel AS

NorDan AS

Norema AS
Norgesmgllene AS
Norgesvinduet Bjgrlo AS
Norsafe AS

Norsk Data Senter AS
Norsk Hydro ASA

Norsk Sjgmat AS
Norstone AS

Northrop Grumman Park Air Systems AS
Nortura Sa

Nritrykk AS

Nvs AS

Nycomed Pharma AS

O Mustad & Sgn AS
Oceaneering AS

Odfjell Drilling AS

OKK ENTREPREN@R AS
Omega AS

Opera Software ASA
Oracle Norge AS

Oslo Vei AS

Oswo AS

Otera Delta AS

Parker Hannifin AS
PartnerTech AS

Pcs AS

Peder Halvorsen Industrier A/S
Peterson Emballasje AS
Pilkington Norge AS
Plastal AS

PMC Servi AS

Powel AS
Princess-Gruppen AS
Protan AS

Q-Free® ASA

Ragn Sells AS

Ramirent

Relacom AS

Rengjgring & Vedlikehold AS
Rentokil Initial Norge AS
Rieber & Sgn ASA

Risa AS

Roxar Flow Measurement AS
Regnning Elektro AS
Saint-Gobain Bgckmann AS

S-Bygg AS

Scana Steel Stavanger AS
Schibsted Trykk AS
Schneider Electric Norge A/S
Seawell AS

Sensonor Technologies AS
Sigdal Kjgkken AS

Simex AS
Sinkaberg-Hansen AS
Sjgtroll Havbruk AS
Skagerak Elektro AS
Smurfit Kappa Norpapp AS
Snap Drive AS

Software Innovation AS
Solid Entreprengr AS
Solvea AS

Sperre Stgperi AS
Statkraft Energi AS
Sunnfjord Energi AS
Superoffice AS

Synngve Finden AS

Sgrco AS

TOBull AS

T Stangeland Maskin AS
TdcAS

TeamTec AS

Technical Support AS
Thales NORWAY AS
Thermax AS

Thrane & Thrane Norge AS
ThyssenKrupp Xervon Norway AS
Tine Meieriet @st BA

Tine Midt-Norge BA
Titania AS

Trelleborg Viking AS
Trioving AS

Tronrud Engineering AS
Ulefos Nv AS

Uni Research AS

Unit4 R&d AS

Vassbakk & Stol AS
Veidekke ASA

Veolia Miljg Entreprengr AS
Veolia Miljg Gjenvinning AS
Vest Buss Industri AS
Vestafjell AS

Vingcard Elsafe AS

Vinje Industri AS

Volvo Aero Norge AS
Wartsila Norway AS
Weifa AS

Wilhelmsen & Sgnner AS
Wist Last & Buss AS

Yara Norge AS

Yara Praxair AS

@ MFjeld AS
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Vedlegg 3

Sperreskjema, inkludert skranker
Masteravhandling - Handelshggskolen ved UMB

Kjeere respondent,

Du vil na fa inntil 16 spersmal og pastander. Det vil ta fra 5-15 min & gjennomfare
undersgkelsen, alt ettersom hva du svarer underveis.

Denne spgrreundersgkelsen er 100 % anonym og vil bli brukt som ett ledd i var
masteravhandling.

Takk for at du tar deg tid til & delta i var sparreundersgkelse!

Din identitet vil holdes skjult
Les om retningslinjer for personvern. (Apnes i nytt vindu)

1) * Min stilling harer inn under fglgende funksjon:
Daglig leder

@konomi

Administrasjon

Salg/Markedsfaring

Innkjep

Produktutvikling/Design/FoU

Produksjon

SIS RS RS B B

Annet, spesifiser her ‘

2) * Antall ansatte i var bedrift:
0-50
51-100

~

101-200

~

201-500

~

500+

Handelshggskolen ved UMB
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Appendiks

3) * Var bedrift opererer innen fglgende bransje: (flere alternativer kan velges)

-

a1 1 1 31 31 I 91 =1 T 1 1 1 = 21 1 1 1

Neringsmidler
Tekstil/Design

Mabel

Medier
Telekommunikasjon

IT
Bank/Finans/Forsikring
Bygg/Anlegg
Elektronikk
Kraft/Energi
Gass/Petroleum
Kjemikalier/Legemidler
Treforedling
Gummi/Plast

Stal

Fabrikkerte metaller
Bil-/Transportkomponenter

Mekanisk verksted

Annet, spesifiser her ‘

Handelshggskolen ved UMB
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4) * Majoriteten av vare eiere er norske:

rJa

C Nei

Vet ikke

Fglgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:
« Majoriteten av vare eiere er norske: - Nei

5) * Majoriteten av vare eiere kommer fra:
Skandinavia

Vest-Europa

@st-Europa

Nord Amerika

Sgr/mellom Amerika

Asia

Afrika

D EEES S RS B B

Oseania
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Pa de to neste sparsmalene skal du gi en gradering fra 1-7, hvor 1 er sveert lite/lav/fa og 7 er
sveert mye/hgy/mange.

6) * Grader punktene vedrgrende din bedrifts konkurransesituasjonen:
1 2 3 4 5 6 7

Antall store/viktige konkurrenter T - C ' 'S I
Forutsigbarhe_ti konkurrenters -~ o ~ ~ ~ - -
aktiviteter
Forutsigbarhet i kundepreferanser i - C ' 'S I
Produktenes kompleksitet . - r e e IS -
Frekvensen pa nye ~ ~ ~ - - - -

produktlanseringer

7) * Grader punktene vedrgrende forhold i omgivelsene for din bedrift:
1 2 3 4 5 6 7

Frekvensen pa teknologisk skifte i = - - - 1*' o P
industrien
Stabilitet i statlige reguleringer og - - - P r' -~ -
retningslinjer
Stabilitet i omgivelsene mhp. o o P P j,.. o o
gkonomien

Her kommer to pastander:

1. Vi kommer frem til prisen pa vare produkter ved & summere opp alle relevante kostnader
og legger deretter pa gnsket fortjeneste.

2. Prisen pa vare produkter er i stor grad markedspriser som vi ma tilpasse oss. Vi trekker
gnsket fortjeneste fra denne prisen og kommer pa den maten fram til kostnadene vi har til
radighet for produktet/produksjon.

8) * Pastanden som best beskriver var bedrift er:

Handelshggskolen ved UMB
2011
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Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

For & kunne fullfgre undersgkelsen, vennligst les gjennom fglgende beskrivelse/definisjon
av Target Costing.

Target Costing (malkostnadskalkulasjon) er en tilnerming som blir brukt i utviklingen av
nye produkter/design, eller i forbindelse med store endringer pa eksisterende produkter.
Viktige elementer i Target Costing inkluderer prising av produkter, profittplanlegging og
kostnadskontroll/-styring. Target Costing starter med a avdekke forbrukernes etterspurte
funksjonalitet og kvalitet for produktet, for sa & estimere produktets markedsbaserte
salgspris. Deretter trekker man fra gnsket fortjeneste og ender dermed opp med produktets
tillatte kostnad/malkostnad.

For & kunne na malkostnaden undersgker man gjennom hele produktutviklingsfasen alle
muligheter som kan bidra til kostnadsreduksjoner, gjerne i samarbeid med kunder og
leverandgrer. Kostnadsreduksjonene skal oppnas uten at det gar utover produktattributter
som er viktige for kundene; funksjonalitet, kvalitet, design/utseende og lignende. | prosessen
brukes gjerne ulike verktay som for eksempel Value Engineering, Design for Manufacture
and Assembly og Quality Function Deployment.

Forenklet kan man definere Target Costing med faglgende formel:

Estimert markedsbasert salgspris (Malpris) — @nsket fortjeneste (malfortjeneste) = Tillatt
kostnad/ Malkostnad

Med utgangspunkt i overstaende beskrivelse/definisjon, svar pa falgende spgrsmal:

9) * Benyttes Target Costing i deres bedrift?

© Vet ikke.

Jeg har aldri hgrt om Target Costing.
Vi har aldri vurdert Target Costing serigst.
Vi har vurdert Target Costing, men forkastet det.

Vi er pa et stadium hvor vi vurderer Target Costing, men har ikke fattet noen
beslutning enda.

Vi har prgvd Target Costing, men forkastet det.

© Vi skal begynne med Target Costing i neer framtid.

Vi har nylig begynt med Target Costing, men det er ikke fullstendig implementert
enda.

Target Costing er en veletablert mate & arbeide i var bedrift.

Vi bruker en tilnserming med de samme fundamentale karakteristikkene som Target
Costing, men vi kaller det noe annet.

Vi bruker ikke Target Costing selv, men er underleverandgr til bedrift(er) som benytter
metoden.

Handelshggskolen ved UMB
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Falgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilneerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

10) Hvis dere bruker en liknende tilneerming som beskrevet, men kaller den noe annet,
hva refererer dere til den som? Gi i tillegg gjerne en kort beskrivelse av forskjellene
(hvis noen) mellom deres tilneerming og Target Costing som beskrevet.

£
[« | 2

Falgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker ikke Target Costing selv, men er
underleverandagr til bedrift(er) som benytter metoden.

11) Forklar kort hvordan dere forholder dere til kundens malkostnad. Har dere endret
rutiner som fglge av dette?

2
[ | 2
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110 Utbredelsen av Target Costing blant store, norske produksjonsbedrifter

Fglgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:
o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har aldri vurdert Target Costing serigst.
eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker ikke Target Costing selv, men er
underleverandagr til bedrift(er) som benytter metoden.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har vurdert Target Costing, men
forkastet det.

12) * Hva er arsaken til at dere ikke benytter Target Costing? (Flere alternativer kan
velges)
" Metoden er for kostbar.
Metoden er for tidkrevende.
Legger for mye press pa de ansatte.
Metoden egner seg ikke i var bedrift/bransje.

Vet ikke.

a1 1 1 1 T

Andre grunner, spesifiser her |
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Fglgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

» Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi er pa et stadium hvor vi vurderer Target
Costing, men har ikke fattet noen beslutning enda.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilngerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har nylig begynt med Target Costing,
men det er ikke fullstendig implementert enda.

eller

» Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Target Costing er en veletablert mate a
arbeide i var bedrift.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi skal begynne med Target Costing i naer
framtid.

Pa neste sparsmal skal du gi en gradering fra 1-7, hvor 1 er uviktig og 7 er sveert viktig.

13) * Hva var/er malsetningen med a innfare Target Costing (eller liknende)?
1 2 3 4 5 6 7

Bedre kostnadskontroll . C C C C C f"

Tidsriktig introduksjon av nye - - - P P - o
produkter

Lansere de “rette” produktene C C C . . . C

Bedre kundetilfredshet . C . . . . C

Bedre kvalitetskontroll . C . . . . C

Mer stabil og sikker lgnnsomhet . C C C C C T
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Falgende kriterier ma vaere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilneerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

eller

« Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Target Costing er en veletablert mate &
arbeide i var bedrift.

Pa felgende sparsmal skal du gi en gradering fra 1-7, hvor 1 er mye darligere enn
malsetningen, 4 er i henhold til malsetningen, og 7 er mye bedre enn malsetningen.

14) * 1 forhold til malsetningen, hvilke effekter har innfgring av Target Costing (eller
liknende) hatt?

1 2 3 4 5 6 7
Kostnadskontroll . - C ' - - -~

Tidsriktig introduksjon av nye - - - -~ -~ -~ -~
produkter

Lansere de ”rette” produktene
Kundetilfredshet

Kvalitetskontroll

o Bike ke Bk
o Bike ke Bk
TN
IS NS B
DS RS B
0 0D
o Bike Bike Bk

Mer stabil og sikker lgnnsomhet
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Fglgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

« Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi skal begynne med Target Costing i naer
framtid.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilngerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

eller

« Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Target Costing er en veletablert mate &
arbeide i var bedrift.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har nylig begynt med Target Costing,
men det er ikke fullstendig implementert enda.

Pa felgende sparsmal skal du gi en gradering fra 1-7, hvor 1 er ikke involvert i det hele tatt
0g 7 er sveert viktig i Target Costing prosessen.

15) * Grader de ulike avdelingenes/interessentenes involvering i Target Costing
prosessen (eller liknende):

Vet
ikke 1 2 3 4 5 6 7
Produktutvikling C C C . C C C C
Produksjon C . . C . . C -
Innkjop - - - - - - - -
Markedsfaring C . . C C . C C
Salg C C T C C C - -
@konomi - - - - - - - -
Leverandgrer C C . C C C C C
Kunder - - - - - - - -

Handelshggskolen ved UMB
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Falgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi skal begynne med Target Costing i naer
framtid.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilneerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

eller

« Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Target Costing er en veletablert mate a
arbeide i var bedrift.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har nylig begynt med Target Costing,
men det er ikke fullstendig implementert enda.

Pa felgende sparsmal skal du gi en gradering fra 1-7, hvor 1 er uviktig og 7 er sveert viktig.
16) * Grader de ulike verktgyenes viktighet i arbeidet med a nd malkostnaden for din
bedrift:

Har aldri
hertomdet 1 2 3 4 5 6 7
Value Engineering C c o c c o C
Design for Manufacture and - c Fc c ¢ ¢ ¢
Assembly
Quality Function Deployment C c o c c o o C
Kaizen (kontinuerlig forbedring) C c o c o o o
Beregning av levetidskostnader C c o c c o o C
Benchmarking C c o c c o C
Just in Time C c o c c o C
Outsourcing C c o c c o C
Verdikjedestyring C c o c c o C
”Apne” regnskapsboker med . c 6 6 6 6 6 6
leverandgrer/kunder
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Falgende kriterier ma veere oppfylt for at sparsmalet skal vises for respondenten:

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har prgvd Target Costing, men forkastet
det.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi bruker en tilngerming med de samme
fundamentale karakteristikkene som Target Costing, men vi kaller det noe annet.

eller

» Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Target Costing er en veletablert mate a
arbeide i var bedrift.

eller

o Benyttes Target Costing i deres bedrift? - Vi har nylig begynt med Target Costing,
men det er ikke fullstendig implementert enda.

Ta gjerne utgangspunkt i falgende punkter i besvarelsen av dette spagrsmalet:

- Hvordan beregnes malpris og malkostnad?
- Tiltak for & nd malkostnaden?
- Hva skjer hvis man ikke nar malkostnaden?
-> Produktet forkastes?
-> Produktet forkastes ikke fordi...?

17) Beskriv kort hvordan Target Costing prosessen (eller liknende) vil
foregd/foregar/har foregatt i deres bedrift.

=
| 2
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Vedlegg 4

Kopi av e-postinvitasjon
Hei,

Vi er to masterstudenter fra Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg- og Biovitenskap. |
forbindelse med var masteravhandling innen gkonomistyring gnsker vi a giennomfgre en

spgrreundersgkelse om kalkulasjon, blant norske produksjonsbedrifter.

Med bakgrunn i de kriteriene vi har lagt til grunn for vart utvalg, har din bedrift blitt valgt ut til

delta. Vi haper derfor du/dere kan sette av ca 10 minutter til 3 svare pa var undersgkelse.

| denne undersgkelsen vil dere fa spgrsmal og pastander vedrgrende deres bedrifts prosess rundt
kostnadsstyring, produktutvikling, produktkostkalkulasjon og lignende. Det vil derfor vaere en fordel
om noen med kunnskap om dette besvarer undersgkelsen. Spgrreundersgkelsen vil bli giennomfgrt

ved hjelp av Questback, og er 100 % anonym.

For a gi noe tilbake til de som svarer pa spgrreundersgkelsen, vil vi etter innlevering sende en

oppsummering av vare funn.

Klikk pa linken under for a starte undersgkelsen.
[LINK]

P3 forhand takk for din besvarelse!

Mvh

Dag Ormasen og Pal Limoseth

Handelshggskolen ved UMB
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Vedlegg 5

Kopi av e-postinvitasjon - Paminnelse
Hei,

Dere mottok for en tid tilbake en forespgrsel om a svare pa en spgrreundersgkelse i forbindelse med
var masteravhandling. Vi har ikke registrert noen besvarelse fra dere enda. Vi sender derfor en

paminnelse, og haper dere har mulighet til a svare.

Vi er to masterstudenter fra Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg- og Biovitenskap. |
forbindelse med var masteravhandling innen gkonomistyring gnsker vi a gjennomfgre en

spgrreundersgkelse om kalkulasjon, blant norske produksjonsbedrifter.

Med bakgrunn i de kriteriene vi har lagt til grunn for vart utvalg, har din bedrift blitt valgt ut til

delta. Vi haper derfor du/dere kan sette av ca 10 minutter til 3 svare pa var undersgkelse.

| denne undersgkelsen vil dere fa spgrsmal og pastander vedrgrende deres bedrifts prosess rundt
kostnadsstyring, produktutvikling, produktkostkalkulasjon og lignende. Det vil derfor vaere en fordel
om noen med kunnskap om dette besvarer undersgkelsen. Spgrreundersgkelsen vil bli giennomfgrt

ved hjelp av Questback, og er 100 % anonym.

For a gi noe tilbake til de som svarer pa spgrreundersgkelsen, vil vi etter innlevering sende en

oppsummering av vare funn.

Klikk pa linken under for a starte undersgkelsen.
[LINK]

Pa forhand takk for din besvarelse!

Mvh

Dag Ormasen og Pal Limoseth
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Vedlegg 6

De spesifiserte bransjene

Respondenter som opererte i andre
bransjer

* Produksjon

* Glassproduksjon

* Renhold

* Shipping

* geomatikk

* WS

* Bygg og anleggsbransjen

* Avfall og gjenvinning

* Produksjon av landbruksmaskiner (plog)
* Annet, spesifiser her (ikke oppgitt)
* Bolgepappemballasje

* Leverander til skip og offshore

* Attfaring

* Transportbransjen

* Legemidler, salg & produksjon

* Kran utleie, transport,teletrucker

* Annet, spesifiser her (ikke oppgitt)
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