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Förord

Vi skulle vilja passa på att tacka alla på Reguljair AB som ställt upp och besvarat våra frå-
gor. Ett speciellt tack vill vi rikta till Ulf Grönlund (VD) som avsatte så mycket av sin dyr-
bara tid till oss.

Till sist vill vi också rikta ett stort tack till vår handledare Christian Ifvarsson som stött oss
under uppsatsens gång.

Frida Dahlin Marie Larsson



Sammanfattning

Kostnaderna i ett företag har blivit allt viktigare på grund av att marknaden ständigt föränd-
ras. Target Costing är en av de kostnadsreduceringstekniker som därför tillkommit. Den
hjälper företag att sänka sina kostnader i utvecklandet av nya och även befintliga produkter.
Fokuseringen ligger främst på produktens idé-, planerings- och designfas. Target Costing
används idag främst av tillverkande företag medan tjänsteföretag inte uppmärksammat
denna teknik på samma sätt. Vi har därför i detta arbete undersökt om Target Costing kan
fungera i ett litet tjänsteföretag. Tjänsteföretagens produktutvecklingsprocess skiljer sig
från tillverkande företags och den största skillnaden är att tjänsteföretagets process är mer
diffus och svårdefinierad. Trots detta anser vi att Target Costing kan användas i tjänste-
producerande verksamhet, så länge företaget lyckats definiera processen och alla dess delar
väl.



Abstract

The costs of a company have become more important due to the business market
constant changes. Target Costing is one of the costreduction technics that therefor has
come. The technique helps companies to lower their costs in the development of new
and even existing products. The focus lies mostly on the idea-, planning and
designaspect. Today it’s most manufacturing companies that use this method while
service companies don’t noticed this method in the same way. That’s why we in this
essay chose to look into whether or not the Target Costing technique can be used in a
small service company. The product development process of a service company is
different from the product development process of a manufacturing company; the
biggest differens between the processes is that the service companies process is more
diffuse and difficult to define. We consider despite this that Target Costing can be used
in serviceproducing businesses as long as the company is successful in defining the
process and all its parts well.
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1  TARGET COSTING – ETT SÄTT FÖR TJÄNSTEFÖRETAG ATT
MÖTA KUNDERNAS KRAV?

Dagens företag lever i en värld som ständigt och snabbt förändras, och där konkurrensen
har hårdnat. Det är därför viktigt att företagen anpassar sig och hittar konkurrensfördelar
för att kunna överleva på marknaden och behålla sina marknadsandelar. Priset på en
produkt (varor och tjänster) är ett av de konkurrensmedel företag kan använda sig av för
att behålla sin ställning på marknaden, vilket leder till att kostnaderna för produktens
framställning blir av betydelse.

Cost management är ett begrepp som under de sista tio åren vuxit fram och fått stor
uppmärksamhet. (Ask & Ax, 1995) Begreppet är en systematisk analys av kostnadsdri-
vare för att förstå hur företaget ska reducera eller kontrollera kostnader (Ansari & Bell,
1997) och det består av flera (åtta) tekniker för att hantera kostnader. Target Costing är
en av de teknikerna som finns för att hantera kostnader och Value Engineering (värde-
analys) är en annan. (Cooper, 1995)

Historiskt sett har kontroll och minskning av kostnader i företagen skett först i tillverk-
ningsstadiet på en produkts livscykel (Fisher, 1995). Det har visat sig att 70 – 90% av
en produkts tillverkningskostnad låses fast i produktens utvecklingsstadier, detta inne-
bär att redan innan tillverkningen av produkten påbörjats är 70 – 90% av tillverknings-
kostnaderna bestämda. (Ask & Ax, 1995) Detta resulterade i att företagen insåg att
kostnadsreducering måste ske i ett tidigare skede av produktens livscykel, på idé- och
designstadiet (Fisher, 1995).

En annan bidragande orsak till att kostnadsreducering måste ske på ett tidigare stadium,
är att produktens livscykel förkortas hela tiden. Detta har ökat betydelsen av att leverera
produkter till marknaden snabbare än förr, eftersom substitutvaror numera kommer
mycket fortare får företagen inte några långa försprång. Det betyder att de forsknings-
och utvecklingskostnader nya produkter har måste tjänas in på kortare tid. (Cooper &
Bruce Chew, 1996)

De krav kunderna idag ställer på olika produkter är väldigt svåra att fastställa. För att på
bästa sätt kunna tillgodose kraven måste företag göra marknadsundersökningar.
Marknadsundersökningarna ska fastställa vilka kvalitetskrav och vilka priser kunderna
är villiga att acceptera. (Fisher, 1995)

Utifrån kundernas synpunkter kan företagsledningen sedan fastställa försäljningspriset
för produkten. Försäljningspriset reduceras därefter med det vinstkrav företaget ställer
upp. Den summa som på så sätt räknats fram är målkostnaden, vilket är den summa
företaget har att sträva efter. Mer än målkostnaden får produkten ej kosta, men gärna
mindre om det går. Detta är en av de tre metoder, den deduktiva metoden, begreppet
Target Costing består av. Den additiva metoden (ingenjörsmetoden) fokuserar sig på att
reducera kostnaderna på produktens individuella komponenter. Den tredje metoden är
en blandning av den deduktiva metoden och ingenjörsmetoden. (Ask & Ax, 1995) Vi
ställer oss då frågan om vilken metod som ska användas med hänseende på vad för slags
företag det är?

Target Costing utvecklades av företag som hade separata tillverkningsprocesser, relativt
korta produktlivscyklar och regelbundna produktförändringar (Fisher, 1995). Idag an-
vänds Target Costing framförallt av stora tillverkande företag, oftast med höga kost-
nader för produktutveckling eftersom det är speciellt viktigt för dessa företag att sänka
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sina kostnader (Andersson & Keskitalo, 1997). Processen används även av företag med
komplexa tillverkningsprocesser, unika produkter, många nyintroduktioner och företag
med korta produktlivscyklar (Ask & Ax, 1995).

Litteraturen som behandlar ämnet Target Costing ger exempel på olika företag som till-
lämpar processen, samtliga företag är stora och med mycket tekniska innovationer. Ex-
empel är Toyota, Texas Instruments, Olympus med flera. I en undersökning fann
Sakurai (1989) att cirka 80% av de största japanska företagen arbetar med Target Cos-
ting (Refererad i Ask & Ax, 1995). En skillnad mellan stora och små företag kan vara
att mindre företag sällan har lika många och långa produktinnovationer (Ask & Ax,
1995). Kanske är inte Target Costing lika effektivt och givande för små företag som för
stora? Det är kanske skillnaderna mellan stora och små företag som gör att Target Cos-
ting blir effektivt och givande för stora företag, och om det är så behöver kanske inte
mindre företag använda sig av processen. Fungerar Target Costing i mindre företag?

De krav kunden ställer på tjänster och varor skiljer sig åt, eftersom det är två olika pro-
dukter. En tjänst produceras och konsumeras samtidigt, därför blir det omöjligt att lagra
tjänsten. Kunden talar oftast om hur de vill ha tjänsten utformad och de finns med under
hela utformningen av densamma. Kommunikationen mellan företaget och kunden blir
därför av vikt. (Von Schéele, 1996)

I kommunikationen mellan företaget och kunden måste företaget komma fram till vad
det är i tjänsten som ger kunden nytta. Förvaltning i ett tjänsteföretag är att förstå den
nytta kunden får genom att konsumera företagets tjänster. För att ett tjänsteföretag ska
bli framgångsrikt är det viktigt att de hittar de avgörande faktorerna i förvaltnings-
systemet. Företaget bör beakta hur de ska kunna producera och leverera denna nytta och
hur företaget ska styras för att uppnå nyttan. (Grönroos, 1993 och Normann, 1992)

Det finns ett antal faktorer som skiljer tillverkande företag från tjänsteföretag och den
största faktorn är att tjänsten är immateriell. Detta gör att tjänsten inte kan lagras, inte
kan säljas vidare, inte kan transporteras med mera, faktorer tillverkande företag inte
behöver ta hänsyn till. Det är skickligheten, motivationen, de instrument som används
av företagets representanter och förväntningar och beteendet hos kunden, som tillsam-
mans kommer att skapa tjänsteleveransprocessen, vilken är en av de fem komponenter
som ingår i förvaltningssystemet. Tillverkande företag måste också ta hänsyn till
kundernas förväntningar fast inte i samma utsträckning. (Normann, 1992) Det finns
många problem att titta på vad gäller Target Costing och förvaltning. Ett av de största
problemen är att dela in tjänsten i olika delar för att sedan kunna reducera vissa delars
kostnader. Andra problem kan vara att tjänsten är immateriell och att kunden finns med
hela tiden. Går Target Costing att använda för tjänsteföretag? Kan Target Costing an-
vändas effektivt av tjänsteföretag?

Vårt syfte med denna uppsats är att beskriva och analysera om Target Costing kan
tillämpas i ett litet tjänsteföretag. Vi fick idéen att skriva om Target Costing efter att vi
läst kursen ekonomistyrning 3, det var ett intressant ämne som vi ville gå djupare in på.
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1.1  BEGREPP OCH DEFINITIONER

Vi kommer här att definiera några begrepp som är centrala under uppsatsens gång.

Förvaltningssystem – det finns fem huvudfaktorer som ingår i förvaltningssystemet.
Dessa är kultur och filosofi, image, marknadssegmentet, leveranssystemet och tjänste-
konceptet. (Normann, 1992)

Tjänsteleveranssystemet – består av tre olika delar: personal, kunden och teknologi &
fysisk support. Den motsvarar ett tillverkande företags produktions- och tillverknings-
system. (Ibid)
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2  TILLVÄGAGÅNGSSÄTT

Hur vi gått tillväga för att uppnå vårt syfte är den redogörelse som följer nedan.

Vi började med att göra en litteratursökning på Luleå tekniska universitets bibliotek för
att få en inblick i det valda ämnesområdet. Vi använde oss av deras databaser och fann
artiklar och ett fåtal böcker om ämnet. Databaserna som användes var LIBRIS, Acade-
mic Search FullTEXT Elite, ABI Inform, Affärsdata och Helecon. De sökord vi an-
vände var Target Costing, Target Cost, service, målkostnadskalkylering och målkost-
nad. Dessa sökord resulterade i att vi fick ett trettiotal träffar på sökordet Target Costing
och två träffar på sökordet Target Costing och service. De andra sökorden gav inga träf-
far. Utöver de böcker och artiklar vi fann använde vi oss av de litteraturkällor för-
fattarna angivit. I vår litteratursökning fick vi även tips av vår handledare och Christian
Ax (lärare vid handelshögskolan i Göteborg) på böcker och artiklar som var aktuella för
oss. Litteratur om tjänsteföretag inhämtades osystematiskt från bibliotekets hyllor. Den
litteratur vi har använt oss av är vår sekundärdata, data som samlats in tidigare av någon
annan för något annat ändamål (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Detta medförde
att litteraturen till stor del innehöll information om Target Costing och tillverkande
företag.

I denna uppsats har vi valt ett kvalitativt metodsynsätt. Detta metodsynsätt innebär att
forskaren försöker skapa en djupare och mer fullständig uppfattning av den företeelse
han studerar (Holme & Solvang, 1997), vilket var vad vi ville skapa för vårt problem.
Metodsynsättet innebär även att vi ser en helhet av vårt studerade objekt, vilket vi be-
hövde göra för att kunna uppnå vårt syfte.

Den forskningsansats vi valt att använda oss av är deduktion. Deduktion innebär att vi
utifrån teorin gör en logisk, tankemässig slutledning (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
1997). Utifrån den existerande teorin genomförde vi sedan en empirisk undersökning.
Den empiriska undersökningen gjorde vi genom en fallstudie. En fallstudie innebär att
vi studerar ett fåtal objekt i en mängd avseende (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). I
vårt arbete var vi intresserade av att beskriva och analysera om Target Costing kan
tillämpas i ett litet tjänsteföretag. Objektet för vår fallstudie blev ett flygbolag. Vi av-
gränsade oss till att endast titta på ett företag eftersom vi ville få en djupare insikt i
företaget och därför att den tid vi fått på oss inte räckte till mer. Ett skäl till att vi an-
vände oss av en fallstudie berodde på att litteraturen vi fann om Target Costing och
tjänsteföretag var knapphändig.

Via telefon tog vi kontakt med ett företag. Valet av företag gjordes utifrån tre kriterier.
Dessa var att företaget skulle vara ett tjänsteföretag, att det skulle vara ett litet företag
och att företaget skulle vara i flygbranschen. De två första kriterierna ställdes upp
utifrån vårt syfte och det tredje kriteriet var något vi ställde upp efter att ha varit i kon-
takt med Christian Ax. Christian gav oss tips på vilka branscher som var representativa
att studera. Han ansåg att dessa var flygbranschen och logistikbranschen. Detta bero-
ende på att dessa två branscher låser fast väldigt många och stora kostnader redan innan
verksamheten kommit igång eller i alla fall i samband med att företagen sätter igång
verksamheten. De kan därför behöva tänka på sina kostnader i ett tidigt stadium. Vi
valde att titta på flygbranschen eftersom vi tyckte den var mest intressant.

Den data vi samlar in för ett bestämt ändamål kallas primärdata (Eriksson & Wieder-
sheim-Paul, 1997). Den datainsamlingsmetod vi valde för att samla in vår primärdata
var personliga intervjuer. Frågorna till våra intervjuer konstruerades efter att ha varit i
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kontakt med företaget. Dessa skapades utifrån den teori vi hade. För att respondenten
skulle ha någon möjlighet att vidareutveckla sina svar hade vi i åtanke när vi skrev
frågeformuläret att inte skriva för ”snäva” frågor. Personliga intervjuer gav oss även en
möjlighet till att ställa följdfrågor och på så sätt få ytterligare information. Före våra
personliga intervjuer skickade vi över de övergripande frågorna vi tänkt ställa. Detta
gjorde vi för att den intervjuade (VD:n) skulle ha möjlighet till förberedelse.

Våra intervjuer utfördes med VD (Grönlund) och tre anställda på företaget. Den person
vi först intervjuade på företaget var Grönlund. Eftersom han är ytterst ansvarig för verk-
samheten och har jobbat på företaget sedan starten kunde det för vår del innebära att han
hade den kunskap vi sökte efter. Grönlund har dessutom en bra kontroll över vad som
sker i företaget eftersom det är ett litet bolag. Efter att ha intervjuat honom frågade vi
om det fanns någon annan anställd på företaget som skulle kunna vara lämplig att inter-
vjua. Därefter intervjuade vi de tre anställda, varav två av personerna var Grönlunds
förslag. Efter honom intervjuade vi Böhl som är ekonomiansvarig och pilot på företaget.
Även han har varit med sedan starten av bolaget. Nästa person vi pratade med är en
styrman som jobbat på företaget i ungefär ett år, hon heter Malmberg. Hennes
arbetsuppgifter är förutom att vara styrman även att rätta manualer. Hon är den enda
kvinnliga medarbetaren på företaget. Den fjärde och sista personen som vi intervjuade
är den person som är ansvarig för företagets tekniska avdelning, han heter Eklund. Även
han har arbetat på företaget sedan starten. Eftersom företaget består av tre avdelningar
valde vi att prata med tre anställda som på något sätt tillhörde dessa avdelningar.

2.1  METODPROBLEM

Det första problemet vi stötte på var att hitta litteratur som behandlar ämnet Target
Costing och tjänsteföretag, vilket ledde till att vår teoretiska referensram blev svår att
göra. Vi hade även problem med att hitta ett tjänsteföretag som skulle kunna tänkas an-
vända Target Costing. För att klara detta tog vi kontakt med Christian Ax som ”forskar”
om Target Costing, för att få hjälp med vilka företag/branscher som var representativa.

Ett problem som uppstår vid användandet av en fallstudie är att vi endast tittar på ett
fåtal objekt vilket leder till att våra slutsatser inte är representativa för alla tjänste-
företag. Vi ansåg ändå att en fallstudie var bäst lämpad i vårt fall eftersom vi ville
undersöka om Target Costing kan tillämpas i ett litet tjänsteföretag.

Intervjuareffekten är ett problem som ska beaktas vid personliga intervjuer. Det innebär
att intervjuaren kan påverka de svar respondenten lämnar genom att ställa frågor som är
vinklade och ”styrda”. Även de svar den intervjuade personen lämnar kan vara påverkat
av dennes värderingar. Genom att testa vårt frågeformulär före intervjubesöken undvek
vi problemet med oklara frågor. Eftersom Grönlund och de anställda pratade mycket
fritt under våra intervjuer anser vi att intervjuareffekten i detta arbete inte är stor. Efter
att vi sammanställt den information vi fått av de intervjuade skickade vi över empiri-
avsnittet till företaget. Detta gjorde vi för att se till att vi inte hade missförstått och tol-
kat något fel.
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2.2 VALIDITET OCH RELIABILITET

I denna uppsats anser vi att validiteten är hög, det vill säga vi mäter det som är avsett att
mätas (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Detta grundar vi på att vi inte behövde
använda oss av alla de frågor vi ställt upp, respondenterna pratade mycket fritt kring de
få frågor vi ställde.

Reliabilitet betyder att det som mäts ger tillförlitliga och stabila utslag. Detta ska ske
oberoende av undersökare. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997) Vi anser att reliabi-
liteten är hög eftersom de intervjuade pratade mycket fritt kring våra frågor och detta
ledde till att intervjuareffekten inte  blev stor. Sammanställning av intervjuerna skick-
ades sedan för granskning till respondenterna för att kontrollera att vi inte gjort miss-
tolkningar. Dessutom ställde vi kompletterande frågor för att inte misstolka det de hade
sagt när något var oklart.
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3  TEORETISKA REFERENSPUNKTER

3.1 INLEDNING

Det här avsnittet i uppsatsen kommer att koppla ihop Target Costing med tjänsteföretag
och ge förslag på en modell som skulle kunna användas av tjänsteföretag. Här görs en
inledning till teorin för att ge förståelse för de olika delar som kommer att behandlas
mer ingående senare.

3.1.1  Target Costing
Target Costing är en process som syftar till att utifrån fastställda marknadskrav och
vinstkrav reducera framtida kostnader vid framtagandet av nya produkter och/eller vid
större förändringar av existerande produkter. (Ask & Ax, 1995)

Target Costing är ett strategiskt kostnadskontrollkoncept för att reducera kostnader över
livscykeln på en produkt (Bayou & Reinstein, 1997). Enligt Ask & Ax (1995) är Target
Costing en process, varför det inte finns ett sätt att arbeta igenom den. Den utförs därför
på olika sätt i olika företag. Dock är det möjligt att identifiera ett antal grundläggande
moment som ingår i processen och de är:

1. Fastställande av försäljningspris (”Target Price”)
2. Fastställande av vinstkrav (”Target Profit”)
3. Fastställande av målkostnad (”Target Cost”)
4. Nå målkostnaden/Värdeanalys (”Value Engineering”)

Det finns två populära metoder av Target Costing; en additiv (ingenjörmetoden) och en
deduktiv metod. Den additiva metoden fokuserar på de individuella komponenterna i en
produkt. Genom att reducera några komponenters kostnad och möjligtvis höja andra,
kan företag reducera produktens totala kostnad samtidigt som de förbättrar produktens
design. Den deduktiva metoden drar istället bort produktens vinstkrav från det givna
priset för att kunna bestämma produktens Target Cost. Den deduktiva metoden verkar
oanvändbar för företag med påläggskalkyl eftersom försäljningspriset måste vara givet.
Trots detta är den senare metoden överlägsen, eftersom den sammanför produktens Tar-
get Cost med Target Profit. (Bayou & Reinstein, 1997)

3.1.2  Tjänsteerbjudandets uppbyggnad
Det är inte så lätt att vare sig specificera eller demonstrera en tjänst. Ett sätt att föreställa
sig en erbjuden tjänst är att använda en fysisk produkt som liknelse och så klart som
möjligt beskriva exakt vad det är som erbjuds eller vad som kommer att uppnås som ett
resultat av tjänstens mottagande. Tjänsteerbjudandet innefattar ofta en blandning av fyra
komponenter och ibland samtliga. Komponenterna är; specialiserad förmåga att leverera
tjänster, kopplingar & sociala relationer, överföring av know-how och förvaltning &
organisation som en tjänsteprodukt. (Normann, 1992)

3.1.3  Tjänsteleveranssystemet
Tjänsteleveranssystemet motsvarar produktions- och distributionssystemet som kan
hittas i ett tillverkande företag. Utformningen av systemen skiljer sig dock åt då före-
tagen inte fokuserar på samma saker. I ett tjänsteföretag är det i tjänsteleverans-
processen som företagets unika och innovativa idéer hittas, och därför är det här de ska
lägga ner sin energi. När företaget ska analysera tjänsteleveransprocessen är det fram-
förallt tre komponenter de ska fokusera på; kunder, personal och teknologi. (Normann,
1992)



8

3.2  TARGET COSTING I TJÄNSTEFÖRETAG

Target Costing har satt sina spår i branscher där produkterna kräver en stor del mon-
terande i produktionen, som exempelvis  bilar och kameror. Emellertid har Target Cos-
ting även användningsområden utanför den monterande omgivningen. I tekniska före-
tag, där karaktären av utvecklingen – tid, temperatur och pressning – avgör produktens
utförande, skiftar fokuseringen i Target Costing från produkten till processen. Fort-
farande kvarstår  nyckelämnena att förstå marknadens behov, garantera tillfredställande
finansiellt utförande vid ett givet pris och att inte överskrida Target Cost. (Cooper &
Bruce Chew, 1996)

På liknande sätt kan Target Costing tillämpas i tjänster vilka fokuserar på tjänsteleve-
ranssystemet. Precis som i utvecklingsintensiv tillverkning måste också tjänsterna ut-
vecklas. Det som skiljer tjänster och utvecklingsintensiv tillverkning åt är deras flexi-
bilitet. I personalintensiva, kundkänsliga tjänsteleveranssystem är det inte bara möjligt
utan också i vissa lägen svårt att undvika att lägga till nya tjänster. Vad garanterar att en
sådan utbredning är lönande? (Ibid)

Eftersom ett enda tjänsteleveranssystem kan användas för att leverera ett brett omfång
av tjänster, blir beslutandet om lönsamhet i individuella tjänster en övning i den god-
tyckliga fördelningen av kostnader. I tjänster för vilka väntetider är riskfyllda är det de
systematiska effekterna från nya individuella tjänster, som avgör huruvida deras vinster
och kundvärde uppväger deras kostnader. (Ibid)

Target Costing kan fortfarande främja diskussionen om ändamålsenligheten av en ny
tjänst, men endast om diskussionen fokuserar på det systematiska inflytandet från
tjänstens utbredning och frågar sig om utbredningen stämmer överens med företagets
strategi och lönsamhetsmål. Precis som i andra branscher kan Target Costing i tjänste-
branschen hjälpa företag att motstå ivern att åstadkomma nya marknadserbjudanden helt
enkelt bara för att de har förmågan. (Ibid)

3.3  FÖRVALTNINGSSYSTEM FÖR TJÄNSTEFÖRETAG

Hos många tjänster är det ett slående drag att de verkar vara enkla och okomplicerade.
Förmågan att skapa ett system som kan producera och reproducera tjänsten under bibe-
hållande av kvaliteten är det som ofta utgör ett större problem vid alla försök till inno-
vation i ett tjänsteföretag. (Normann, 1992)

I praktiken är det svårt att i en tjänsteaktivitet klart skilja mellan tjänsten, processen för
tillhandahållandet av den och systemet för att leverera tjänsten. Tjänsten består nästan
alltid av en handling som inbegriper kunden, i och med detta kommer kunden också att
uppleva kvalitet med hänsyn till detta samspel. (Ibid)

En viktig del i förvaltningen av tjänsteföretag är att identifiera de kritiska faktorer som
gör att ett specifikt system fungerar, och utforma kraftfulla vägar att kontrollera och
bibehålla dessa attribut på ett påtagligt sätt. (Ibid)

För att kunna reproducera ett förvaltningssystem måste företag kunna identifiera dess
absolut nödvändiga komponenter och utforma effektiva sätt att kontrollera och åter-
skapa dessa komponenter. Förvaltningssystemen är starkt beroende av sin omgivning,
men det måste gå att analysera systemet in i minsta detalj. Annars kommer det att bli ett
lokalt fenomen. (Ibid)
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Det finns fem begrepp som hjälper företag att studera de viktiga faktorerna i tjänste-
systemets struktur.

1) Marknadssegmentet, till de kunder för vilka tjänstesystemet utformats.
2) Tjänstekonceptet, vilket oftast består av en komplex uppsättning värderingar som

ofta är svåra att analysera. Några värderingar är viktigare och utgör således en del i
kärntjänsten, medan andra är mer oväsentliga och tillhör kringtjänsten.

3) Tjänsteleveranssystemet, vilket kan jämföras med vissa delar i ett tillverkande
företag.

4) Imagen, vilken betraktas som ett informationsverktyg genom vilket ledningen kan
påverka personal, kunder och andra resursbärare. I längden beror imagen på vad
företaget verkligen tillhandahåller och vilka kunderna är.

5) Kulturen och filosofin, vilken omfattar de övergripande principer efter vilka den
sociala process som leder till leverans av tjänster och till fördelar för kunder kon-
trolleras, bibehålles och utvecklas. Kulturen och filosofin är det som skapar och för-
yngrar företagets värderingar och etiska normer för att på så sätt ge företaget fram-
gång. (Ibid)

            Tjänsteleveranssystemet

Tjänstekonceptet

Kringtjänsten

Figur 3.1 Tjänstekonceptet och tjänsteleveranssystemet (Normann, 1992)

3.4  TJÄNSTEERBJUDANDETS UPPBYGGNAD

De fyra komponenterna i tjänsteerbjudandets sammansättning  kan kopplas ihop med
produktutvecklingsprocessen. Enligt Target Costing processen låser företag sina fram-
tida kostnader på en produkt genom de beslut företaget tar angående material, tillverk-
ningssätt och produktegenskaper i produktutvecklingsprocessen (Kato, Boer & Chow,
1995).

Personalen

KundenUtrustning
och fysiska
hjälpmedel

Kärn-
tjänsten
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3.4.1  Produktutvecklingsprocessen
Tjänsteerbjudandets sammansättning kan kopplas ihop med produktutvecklingsproces-
sen och samma process återfinns i Target Costing och visas i figuren 3.2. (Cooper &
Bruce Chew, 1996 och Ask & Ax, 1995)

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

Figur 3.2 Target Costing och Kaizenkalkylering (Ask & Ax, 1995)

Target Costing börjar med ett nytt produktkoncept. Ett nytt produktförslag innehåller ett
produktkoncept, produktspecifikationer, utvecklingsscheman, särdrag och valmöjlighe-
ter. Vid förberedandet av ett förslag utvärderar företaget om produktspecifikationerna
möter kundernas önskemål. Efter att företaget tagit hänsyn till kundkraven fastställer de
produktens pris, önskad vinstmarginal och volym. Nu räknas Target Cost ut genom att
ta priset och subtrahera bort vinstmarginalen. (Fisher, 1995)

Det finns tre olika designstadier: konceptdesign, grundläggande design och detaljerad
design. Konceptdesignen formulerar den preliminära designen baserat på designspecifi-
kationerna som bestämdes i produktplaneringen. Grundläggande och detaljerad design
förfinar det grundläggande konceptet till en produkt som kan produceras. Genom hela
designstadiet jämför företaget de beräknade kostnaderna med Target Cost. Konstruktö-
rerna är instruerade att inte gå vidare med en design utan att ha uppnått Target Cost re-
duceringen vid varje designstadium punkt. Detta stadium kulminerar med att företaget
beställer produktionskomponenter. (Ibid)

Produktionsplaneringsstadiet  består av gestaltning av det löpande bandet och utförande
av försöksturer. Eftersom företaget genomfört flera testturer i det här stadiet  vet de med
stor precision vilka kostnader produkten har. De jämför här kostnaden de får fram med
Target Cost. (Ibid)

Kaizenkalkylering innebär att företaget i tillverkningsfasen ska bibehålla den nivå på
kostnader de nått med hjälp av Target Costing. Företaget fortsätter att även i tillverk-
ningsfasen arbeta systematiskt för att reducera kostnaderna. (Monden, 1995)

3.5  TJÄNSTELEVERANSSYSTEMET

Tre delar samverkar för att en tjänst ska kunna produceras och de är kunden, personalen
och tekniska hjälpmedel. (Normann, 1992)

3.5.1  Kunden
Kunden återfinns två gånger i förvaltningssystemet för tjänsteföretag; dels en gång som
kund i marknadssegmentet och dels som en del av tjänsteleveranssystemet. De två
gångerna står i samband med varandra eftersom det är tjänstens helhet kunden kommer
att bedöma. (Ibid) I Target Costing processen finns kunden med i det första momentet,

            Target Costing Kaizenkalkylering
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vilket är fastställandet av försäljningspriset. Det är många faktorer som påverkar priset
på en produkt innan den når marknaden. Några faktorer som ledningen utvärderar är
kundernas krav, förväntad försäljningsvolym, tjänstens koncept, tjänstens livscykel och
konkurrenternas reaktioner. (Kato, Boer & Chow, 1995). Kundmedverkan innebär att
kunden påverkar den tjänst han eller hon upplever. Kundens villighet att göra detta av-
gör om han eller hon förbättrar tjänsten eller inte. (Grönroos, 1992)

Den roll kunden får när företaget ska specificera tjänsten begränsas ibland till att endast
deltaga i diagnostiseringen av problemet eller till och med att kunden tillhandahåller
data för en diagnos, som fallet är i hälso- och sjukvård. Det är företaget som bestämmer
hur långt kunden ska få vara med vid specificeringen av tjänsten. Tjänsteföretaget måste
besluta om huruvida kundens personal eller den egna ska samla data för en marknads-
analys. (Normann, 1992) I Target Costing studeras marknadsförutsättningar för en tänkt
produkt ingående genom marknadsundersökningar. Detta gör företag för att uppskatta
vad kunderna efterfrågar för produktegenskaper (till exempel funktioner och kvalité),
försäljningsvolymer och produktens livslängd. (Ask & Ax, 1995)

Kunden som vill köpa en tjänst befinner sig i ett annat läge än kunden som vill köpa en
vara. Tjänsten finns ju ännu inte att uppleva och den kan ju inte demonstreras utan att
säljas, därmed blir beslutsprocessen också annorlunda. En potentiell kund måste grunda
sina värderingar på ett antal icke kompletta ledtrådar. Kunden kan ju bara se toppen på
isberget och utifrån detta börjar han forma en mental bild av resten så att han kan fatta
ett beslut. Ur kundens synvinkel blir processen med att bli kund mycket aktiv, han ägnar
sig åt att värdera potentiella fördelar och åt att reducera osäkerhet och risk. Tjänste-
organisationen måste göra denna process effektiv därför att kunder sällan existerar, de
måste vinnas eller till och med skapas. (Normann, 1992)

En viktig skillnad mellan en kund som köper en vara och en kund som köper en tjänst är
att den senare sällan kommer att nöja sig med att undersöka bara tjänstekonceptet och
dess fördelar, han vill värdera hela tjänsteleveranssystemet. Eftersom tjänsten är imma-
teriell blir den också svår att värdera, men den potentiella kunden kan finna ledtrådar
genom att bedöma tjänsteleveranssystemet. (Ibid) Baserat på det uppfattade kundvärdet
beslutar företaget produktens Target Price och Target Volume, efter att ha fastställt ett
produktkoncept. Givet beräknad försäljning och en önskad vinstmarginal, är det enkelt
att räkna ut den totala (eller per enhet) lönsamheten. (Fisher, 1995)

Det är viktigt i tjänstebranscher att förstå de djupare, psykosociala aspekterna hos
marknadssegmentet, eftersom kunderna är både konsumenter och producenter. Deras
beteende måste därför också kontrolleras. (Normann, 1992) Ett problem Target Costing
kan ha är betoningen på marknaden. Konstant uppmärksamhet på konsumenters önskan
orsakar extrem marknadssegmentering, vilket orsakar kostnader för bortfall. Dessutom
blir kunder förvirrade av det många antalet olika produkter. (Kato, Boer & Chow, 1995)

3.5.2  Personal
Tjänsteföretag räknas som personalintensiva och därför kan man vänta sig att personal-
utveckling ska vara strategiskt angelägen för företagsledningen. Olyckligtvis är det fler
företag som otillräckligt uppmärksammar personalutvecklingen än de som erkänner
dess strategiska betydelse. (Normann, 1992)

Target Costing involverar alla aspekter av ett företag, från produktdesign till material-
hantering, från kundservice till inventariehantering, och från finansiell ledning till
produktmontering, vilket gör att processen kan användas som ett ledningssystem som
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integrerar alla de olika funktionerna av ett företaget. Detta gör att processen inte kan bli
implementerad genom bara en rapport, eftersom processen integrerar olika funktioner i
företaget och tränger igenom den planeringsprocessen samt stimulerar kommunikation
mellan viktiga funktioner i företaget. I företag som har använt Target Costing fram-
gångsrikt, flyter information jämnt mellan marknadsundersökare, produktdesigner, till-
verkningspersonal och kostnadsanalytiker. (Kato, Boer & Chow, 1995)

Tidigare har utgifterna för personalutveckling betraktats som kostnader hellre än inves-
teringar. De kortare produktlivscyklarna kommer att hjälpa oss mäta avkastningen
(pengar eller ledningens omsorg) vad gäller mänskliga tillgångar eller så kommer
produktlivscykeln att förse oss med mer lämplig (och möjligen) dödlig återkoppling
med avseende på sysslolöshetens negativa effekter. (Normann, 1992)

Tjänsteområdet kräver att personalen ska ha alltmer kunskap för att kunna hänga med
på den snabba förändring framtiden erbjuder. Den bredare kunskapen kan ses som ett
hot mot lojaliteten till arbetsgivaren eller som en potentiell tillgång, som förser arbets-
givaren med kompetens. Anställda förväntar sig att personligen ha kontrollen över sin
kunskap, det vill säga kompetensutveckling samt att bli behandlade som partners i sitt
förhållande till arbetsgivaren. (Ibid) För att motivera alla företagets anställda att uppnå
vinstkravet under produktutvecklingen gör företaget Target Costing till hela företagets
vinstlednings aktivitet (Monden, 1995).

Det är ofta svårt att skilja mellan tjänstekonceptet, tjänsteleveranssystemet och den
tjänsteprodukt som erbjuds. Många tjänster verkar enkla och logiska, men en närmare
undersökning visar en komplex design. Det mesta av innovationen inom detta område
finns i utformningen av system, som kan förverkliga tjänsten konsekvent och med kost-
nadseffektivitet. (Normann, 1992)

Det råder inget tvivel om att människor representerar enorma tillgångar, och det sätt på
vilket dessa tillgångar leds kan lätt göra eller omintetgöra företagets vinst eller tillväxt-
potential. Många företag har i sin strävan efter högre produktivitet och ökade vinster
investerat resurser i utbildning, karriärplanering, kompensationsstrategier, bara för att
inse att de i bästa fall uppnått marginella kortsiktiga vinster. Det är ofta strategin,
strukturen, historien och normerna inom ett företag som hämmar de anställdas potential
och produktivitet. En hel del tjänsteföretag står redan inför detta dilemma – strategisk
personalutveckling kan vara en utväg. (Ibid)

Vikten av att utveckla och utbilda de människor som tillhandahåller tjänsterna är så stor
att många större tjänsteföretag bildar egna skolor. En av dessa skolors uppgifter är att
lära ut de tekniska färdigheter som behövs i den speciella verksamheten. Regler som
visat sig vara effektiva för att driva en lokal verksamhet, av vilken bransch det än må
vara, lagras och överförs till nya anställda. (Ibid)

Det är viktigt i tjänsteverksamheter där sanningens ögonblick (det ögonblick när produ-
centen och kunden möts) med nödvändighet medför en hel del osäkerhet och där situa-
tioner är svåra att helt och hållet programmera, att anställda också får lära sig olika
interaktiva färdigheter. Många företag försöker på så sätt föra fram till kunden att deras
tjänsteleveranssystem är utformat för att ta hand om nästan alla situationer som kan tän-
kas uppstå. (Ibid)

Genom att ledningen fokuserar mycket av sin uppmärksamhet på designstadiet, kan
företaget förlänga denna del av produktutvecklandet och fortfarande inte nå sina öns-
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kade mål. Ett exempel är att många företag använder samverkande ingenjörsteknik, en
teknik som kombinerar produktutveckling med ett antal parallella strömmar av tekniska
aktiviteter. På många företag där denna teknik används antas det att ingenjörer kan mat-
cha problem med maskiner, material, och utrustning men det är bara ett agerande av tro.
(Kato, Boer & Chow, 1995)

För att undvika problem och lyckas med Target Costing måste chefer känna ett totalt
åtagande. De måste även inse att företaget inte enkelt kan lära sig Target Costing -
systemet, utan att Target Costing är en pågående process av ledning som behöver chefer
som tänker på hela affärsprocessen de leder. Hur svår uppgiften än tycks vara så an-
stränger sig japanska chefer att möta Target Cost. Vissa japanska företag har upptäckt
att konstant press att möta Target Cost mål kan orsaka utbrändhet hos chefer. (Ibid)

Designers ställs sedan inför den skrämmande uppgiften att försöka anpassa kunders
krav. Det inträffar ofta intensiva förhandlingar mellan marknadsföringen och designers
om produktspecifikationer eftersom designers tenderar att tänka och beskriva produkten
i tekniska termer, medan marknadsförare tenderar att tänka och beskriva produkten i
språk av kundens användande. Target Costing förser företaget med verktyg för att ut-
veckla de många utbytena och kompromisserna som oundvikligen måste göras för att nå
Target Costs men fortfarande stödja produktkonceptet. (Dutton & Fergusson, 1996) En
stark betoning på Target Costing kan dock ge organisationskonflikter. Designers arbetar
mycket med att ta bort kostnaderna från en produkt, medan marknadsföringsavdel-
ningen bryr sig lite om kostnaden. (Kato, Boer & Chow, 1995)

3.5.3  Teknologi och fysisk support
Även om tjänsten kännetecknas av att vara immateriell så kan utrustning och byggnader
också spela en viktig roll i dess produktion, precis som i varutillverkning. Många
tjänsteföretag är ganska utrustningsintensiva men det gör inte de ovan diskuterade prin-
ciperna ogiltiga. Ju mer utrustningsintensiv och kapitalintensiv tjänsteaktiviteten är,
desto troligare är det att effektiv användning av de fysiska resurserna kommer att vara
beroende av förmågan att fokusera och styra personal och kunder. Det finns fem fak-
torer som kan urskiljas ur de fysiska hjälpmedlens roll i tjänsteleveranssystemet och
som ständigt påverkas av den fysiska inramningen och de tekniska verktyg som används
i tjänsteleveransprocessen. (Normann, 1992)

1. Kostnadsrationalisering. Teknologi och fysisk utrustning kan användas inom
servicenäringarna som en ersättning för arbetskraft för att reducera kostnader eller
öka effektiviteten, precis som i jordbruks- och tillverkningssektorerna. Det kan
också vara möjligt att omforma tjänsteleveransprocessen så att delar av den kan
automatiseras och skötas bakom kulisserna snarare än i kontakten med kunden.
(Ibid)

2. Kvalitetshöjning . Att införa en maskin som substitut för människor kan göra det
enklare att kontrollera och standardisera tjänstekvaliteten. En bankomat är kanske
inte lika tillfredsställande att ha att göra med som en kassörska, men du vet åtmins-
tone vad du får. Bankomaten tillåter en högre servicenivå som skulle bli för dyr om
människor skulle tillhandahålla samma tjänst. På det här viset har det blivit möjligt
att göra vissa tjänster tillgängliga som annars skulle varit omöjliga eller för kost-
samma. (Ibid)

3. Fördelaktiga kundkopplingar . Tjänsteföretag upptäcker att teknologi kan anslutas
till kundernas informationssystem och på det sättet integrera kunden i tjänste-
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systemet. En närbesläktad strategi är att utforma nya kringtjänster som är utrust-
ningsbaserade och som kopplar tjänsteföretaget och kunden närmare varann utan att
synbart påverka kärnverksamheten. (Ibid)

4. Beteendeimplikationer. Denna funktion brukar företag bortse ifrån, men den kan
utgöra en nyckelfunktion då de vill skapa önskat mänskligt beteende. (Ibid)

5. Teknologisk anpassning. Automatisering och ny teknologi rymmer stora möjlig-
heter att göra många tjänster mera kostnadseffektiva och höja deras kvalitet. Ny tek-
nologi måste följas av andra förändringar i det totala förvaltningssystemet, därför att
tjänster inbegriper sociala handlingar och de är kanske inbäddade i sociala och kul-
turella mönster hos både anställda och kunder. (Ibid)

Två stora förändringar i arbetsmiljön har lett företagsledare att inse att kostnads-
hänsyn ska riktas tidigare i tjänstens livscykel. Den första förändringen är att auto-
matisering har förändrat kostnadsstrukturen i många företag, så att fler kostnader har
blivit fasta på kort sikt. Denna förändring i kostnadsmix har lett till mindre tonvikt
på traditionella redovisningsverktyg såsom kostnad- ,volym- och vinstanalyser. Gi-
vet en hög nivå av automatisering, är de flesta tjänstekostnaderna bestämda redan på
tjänsteplanerings- och designstadiet. Att göra dramatiska kostnadsreduceringar i
produktionsstadiet är därför svårt, om inte omöjligt. Den andra förändringen som
skett är att tjänstens livscykel blivit kortare och det ökar betydelsen av att kunna le-
verera en konkurrenskraftig tjänst snabbt till marknaden. Alla fel i produktkostnaden
eller produktkvaliteten är svåra att rätta till just därför att produktens livscykel blivit
så kort. (Fisher, 1995)

3.6  VALUE ENGINEERING

Value Engineering (värdeanalysen) är den primära tekniken som används för att finna
sätt att minska produktens kostnad samtidigt som företaget bibehåller funktionen och
kvalitén kunderna efterfrågar. Den utvärderar de faktorer som påverkar kostnaden på en
produkt. Företag använder värdeanalysen till att öka funktionen och kvalitén på
produkten medan företaget möter Target Cost. Därför är värdeanalysen en integrerad del
av Target Costing. Den är nyckeln till att nå Target Cost. (Cooper,1997)

Det finns fyra sätt att använda värdeanalysens principer när det handlar om produkt-
design. Dessa fyra sätt är zero-look analysen, first-look analysen, second-look analysen
och teardown. Zero-look analysen används när förslag på olika produktkoncept görs,
vilket är det tidigaste steget i designprocessen. Analysens syfte är att introducera nya
funktioner som inte existerade tidigare. First-look analysen fokuserar på huvuddelarna
av produktens design och utvecklar nya produkter från koncepten. Målet är att höja
funktionen på produkten genom att förbättra existerande funktioner. Second-look analy-
sen är användbar under den senare hälften av planeringsstadiet. Syftet är att förbättra
värdet och funktionen av existerande komponenter, inte skapa nya. Teardown är att
analysera konkurrenternas produkter. Företag kan analysera vilka material konkurren-
ternas produkter innehåller, hur produkterna tillverkas och vilka komponenter och
funktioner produkten har. (Ibid)
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3.7  FÖRDELAR OCH NACKDELAR MED TARGET COSTING

3.7.1 Fördel med Target Costing
För att öka effektiviteten kan företaget förse de utomstående leverantörerna med moti-
vation för att kontrollera sina utgifter och att eventuellt minimera sina faktiska kostna-
der. Det är det här som gör Target Costing till en kraftfull och övertygande teknik för att
få dessa leverantörer kostnadsmedvetna och kostnadseffektiva. (Bayou & Reinstein,
1997)

3.7.2 Nackdel med Target Costing
Fastän Target Costing kan hjälpa företag att reducera produktionskostnaderna genom att
sammankoppla beslut med de kostnader besluten generar, är Target Costing inte ett
unikt medel. Beakta till exempel ett projekt som möter sin Target Cost, det kan då ändå
vara ett marknadsmisslyckande eftersom produkterna kom ut på marknaden för sent.
(Ibid)

3.8  EN EGEN MODELL TILL TEORIN

När företag utformar en ny tjänst börjar det med en idé om vad för typ av tjänst företa-
get vill tillhandahålla till kunden. Från idén att forma en ny tjänst skapas det sedan en
process som slutligen levererar tjänsten till kunden. Beroende på vad det är för typ av
tjänst, det vill säga standardtjänst (en tjänst många tjänsteföretag tillhandahåller) eller
inte, ser processen olika ut. Processen kan även skilja sig åt trots att flera företag erbju-
der samma tjänst. Detta kan bero på att företag kan ha speciella delar i sin tjänsteprocess
som de tycker är av betydelse för att deras tjänst ska ge ett värde till kunden. Den mo-
dell som kommer nedan är därför en generell modell över tjänsteprocessen i ett företag.
Modellen visar även tjänsteprocessens samband med Target Costing.

Eftersom tjänsteprocessen inte är densamma för alla företag har vi utifrån teorin identi-
fierat delar av tjänsteprocessen som passar alla typer av tjänsteföretag. Processen kan ha
fler eller färre delar beroende på vad det är för typ av tjänst företaget tillhandahåller och
vilket kundvärde företaget vill leverera.

Figur 3.3 En egen generell modell över tjänsteprocessen i samband med Target Costing.
TC i modellen är Target Cost, det vill säga den kostnad företaget jobbar efter. VE i mo-
dellen står för Value Engineering (värdeanalys).

VE
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Planering
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Processen börjar med att företaget får en idé om att en ny tjänst ska erbjudas. Idén kan
komma antingen från en kund eller från anställda på företaget. Därefter planerar före-
taget hur den tänkta tjänsten ska se ut, det vill säga vilka resurser och delar de behöver
för att kunna leverera tjänsten till kunden. Utifrån vad kunden ställer för krav på kvalitet
och funktionalitet hos tjänsten, sätter företaget försäljningspris och vinstkrav. När de är
satta kan företaget beräkna Target Cost. Företaget kan i sin planering även tänka på hur
de vill att tjänsten ska upplevas av kunden och om företaget själv har kapacitet att möta
efterfrågan eller ej.

När företaget vet vilka delar som ska ingå i tjänsten tittar de på vilken följd delarna i
processen ska ha för att kunna utföra tjänsten, detta är designfasen. Under hela idé, pla-
nerings- och designfasen måste företaget försöka reducera delarnas kostnader för att nå
den Target Cost företaget bestämt (additiva metoden) eller räknat ut (deduktiva meto-
den).

I transformationen hittar företaget de delar som skiljer sig åt mellan olika tjänster och
som gör dem unika. Antalet delar som ligger under fasen transformation beror på vilken
typ av tjänst företaget tillhandahåller och om de vill ge kunden något speciellt jämfört
med konkurrenterna. Tjänster som innehåller fler delar behöver nödvändigtvis inte vara
dyrare. Om tjänsten har fler delar kan företaget köpa in vissa delar billigare medan
andra kanske blir lite dyrare. Det är detta värdeanalysen består av, att sänka vissa kom-
ponenters kostnader medan företaget höjer andra delars kostnader alltmedan de fort-
farande bibehåller den kvalitet och funktionalitet kunden vill ha. Huruvida tjänsten med
fler delar blir dyrare eller ej beror på hur företaget använder sina befintliga resurser.
Slutligen levererar, det vill säga utför, företaget tjänsten till dess kund.

Det finns tre faktorer som påverkar tjänsteprocessen. Dessa är kunden, personalen och
support. Faktorernas inflytande över hur processen ska se ut varierar beroende på vilken
tjänst det är. Kunden kan ha inflytande i processen från början till slut eller i delar av
den genom att exempelvis ge synpunkter på vad de förväntar sig av tjänsten.

Den kompetens företagets anställda har kan också ha en viktig betydelse för hur proces-
sen kommer att se ut. Företaget måste därför identifiera den kompetens och utbildning
de anställda har och behöver ha för att skapa tjänsten. Kostnadsmedvetenhet behövs
föras in hos de anställda och det för att företagsledningen ska få hjälp med att reducera
verksamhetens kostnader. För att de anställda ska tänka kostnadsmedvetet kan företaget
införa något slags belöningssystem till dem som kommer med bra reduceringsförslag.
Reduceringsförslagen kan vara i princip vad som helst, allt från små kostnads-
besparingar vid inköp till idéer om nya produktionsmetoder.

Den tredje faktorn som påverkar tjänsteprocessen är support. Support kan vara de varor
företaget behöver köpa till sina anställda för att dessa ska kunna utföra tjänsten,
exempelvis datorer. Det företaget kan tänka på i supporten kostnadsmässigt är huruvida
de ska köpa lokalerna och utrustningen de behöver eller om de kanske ska hyra dem.
Support kan även vara att företaget behöver köpa in andra företags tjänster för att få sin
egen tjänsteprocess komplett.

Kringtjänster kan ses som tilläggstjänster till företagets huvudtjänst och det innebär att
kringtjänster är något kunden kan få förutom huvudtjänsten, oftast mot betalning.
Kringtjänstens tjänsteprocess har samma generella delar som huvudtjänstens, den kan
dock vara något mindre i sin omfattning eftersom kringtjänsterna inte är företagets
huvudsakliga verksamhet. Ett tjänsteföretag kan även köpa in sina kringtjänster från
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andra tjänsteföretag som i sin tur kanske har den tjänsten som huvudtjänst. För att före-
taget ska köpa sina kringtjänster måste det bli billigare än om de själva skulle tillhanda-
hålla dem. Även här kommer alltså kostnadsmedvetenheten in.

I jämförelse med en produkts livscykel är tjänsteprocessen mera diffus och rörlig. De
delar som ligger i slutet på tjänsteprocessen använder företaget varje gång de levererar
en tjänst till sina kunder.

Varje del i processen innebär en kostnad för tjänsteföretaget och vilka som är de största
kostnaderna beror på vad för slags tjänst de tillhandahåller. Allt eftersom tjänsteproces-
sen fortlöper adderas varje dels kostnad. Har företaget definierat sin tjänsteprocess väl
är det lättare för dem att undersöka vilka deras kostnadsdrivare är och på så sätt har de
bättre förutsättningar att reducera sina kostnader.



18

4  EN FALLSTUDIE AV REGULJAIR AB

I det här avsnittet ska vi förklara och beskriva vårt fallstudieföretags verksamhet och
kostnadsmedvetenhet för att sedan i analysen kunna koppla ihop fallstudieföretaget med
teorin.

4.1  EN PRESENTATION AV REGULJAIR AB

Reguljair är ett litet regionalt flygbolag som startades för tre år sedan. Närmare bestämt
i juni 1996, verksamheten kom dock inte igång förrän i september samma år. De som
bildade bolaget var Grönlund (VD), Bergmark och Swedeways (Larsson) som vardera
äger 24 procent samt Zebub AB som äger 28 procent. Swedeways och Zebub är i sin tur
ägda av privatpersoner och det betyder att Reguljair är helt privatägt. Sedan mars 1999
finns det en extern ordförande som sitter med i styrelsen vilken för övrigt består av
Grönlund och Larsson som är ledamöter.

Reguljairs organisatoriska uppbyggnad består av flygdelen, tekniskt underhåll och
administration. Alla andra delar av tjänsten köper företaget på annat håll, exempelvis in-
checkning. Någon lönsamhet för de tre första åren hade Reguljair inte räknat med. Trots
det fick företaget lönsamhet redan verksamhetsåret 1998, eftersom marknaden nu vet att
de existerar. Grönlund menar på att det tar ungefär tre år innan kunderna är medvetna
om att Reguljair existerar från starten. Vinsten för 1998 blev en halv miljon, vilket an-
ses bra i en bransch som den här efter så kort tid.

4.2  VERKSAMHETSBESKRIVNING

Reguljair använder två flygplan i sin verksamhet vilka är hyrda och av märket EMB 110
(tillverkade i Brasilien). Planen är små och kan endast ta 19 passagerare. Reguljair
tycker dock att planen är för trånga för att få in 19 passagerare och har därför valt att
endast ha 15 platser tillgängliga. I och med att planen är små behövs det ingen flygvär-
dinna, det måste flygbolag först ha om flygplanen har mer än 19 platser.

Reguljairs verksamhet består av tre delar:

1. Linjetrafiken (Innehåller idag två olika flyglinjer)
2. Postflygning (Utrikespost)
3. Taxiflygning (Företagscharter)

Reguljair har som vi tidigare nämnt två flyglinjer varav den ena är Skellefteå – Umeå –
Sundsvall. Denna linje är den företaget startade med. Deras andra flyglinje finns mellan
Umeå – Wasa (Finland). Reguljair har ett samarbete med Finnair som innebär att om
kunderna beställer flygbiljetter mellan Skellefteå – Umeå – Vasa – Helsingfors får de
rabatt på sina biljetter. Linjen mellan Vasa – Helsingfors flygs av Finnair. Linjetrafiken
är den verksamhetsdel som omsätter mest med sina 8 miljoner kronor.

Postflyget går Skellefteå – Umeå – Sundsvall – Stockholm (Arlanda) en dag i veckan.
Reguljair hade från början kalkylerat med att överta postflygningen efter tre år, men ett
lyckokast gjorde att de fick chansen redan efter tre månader. Efter åtta månader fick
Reguljair överta kontraktet med Posten AB. Reguljair kan använda samma plan vid
postflygningarna som i passagerartrafiken, genom att montera bort stolarna och sätta dit
lastnät. Denna verksamhetsdel omsätter 1,6 miljoner kronor.
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Den sista verksamhetsdelen är taxiflygningen eller som Grönlund ville uttrycka det,
företagscharter. Den tid flygplanen ej går i linjetrafik eller med postflyg kan företag få
chartra flygplanen. Taxiflygningen omsätter 1,2 miljoner kronor.

4.3  KONKURRENS

Reguljair anser sig inte ha några flygkonkurrenter idag, men det hade de när de begav
sig in på sin lilla nisch. Då konkurrerade de med Skyways som enligt Grönlund är det
flygbolag i Sverige som har flest flyglinjer. Den sträcka de konkurrerade om var mellan
Umeå – Sundsvall. En kort tid efter Reguljairs inträde på marknaden hade de uppnått en
marknadsandel på 40 procent. Reguljair kunde på grund av deras billigare och mindre
plan konkurrera ut Skyways efter ett år. Enligt Grönlund insåg nämligen Skyways då att
Reguljair kommit för att stanna.

SAS har dragit in på avgångar från Skellefteå till Stockholm på eftermiddagarna och det
har gett Reguljair en chans att få en liten bit av kakan. Med det menar Grönlund att de
kan flyga affärsresenärerna till Umeå där de sedan får hoppa på ett SAS plan, det bety-
der att resenärerna är i Stockholm en och en halv timme innan de skulle varit om de
väntat på planet från Skellefteå.

På linjen mellan Umeå – Wasa kan Reguljair inte flygkonkurrera med priset utan de ser
sig själva som ett komplement till båten, eftersom Silja Line riktar sig till en annan mål-
grupp

4.3.1  Konkurrensfördelar
Grönlund tycker att Reguljair har en flygkonkurrensfördel eftersom företaget har sitt
säte i Norrland. Fördelen består i att Reguljair känner till sin omgivning bättre, sam-
tidigt som de har mer kontakter där. De har en bättre känsla för vad som är lönsamt och
för vad som kommer att ske i framtiden. Till exempel är de redan medvetna om att
sjukhuset som håller på att byggas i Sunderbyn (Luleå) kommer att avlasta flyglinjen
mellan Gällivare och Umeå.

4.4  KUNDER

Reguljairs kunder består till största delen av affärsresenärer och det är också dessa som
är Reguljairs målgrupp. Andra kundgrupper som förekommer är pensionärer, studenter
och i sista hand ”vanligt folk”. De olika kundgrupperna betalar olika priser för sina bil-
jetter. Affärsresenärer betalar 3000 kronor exklusive moms för en tur & retur biljett
mellan Skellefteå och Sundsvall, medan pensionärerna betalar 800 kronor inklusive
moms för en likadan biljett med samma service. Den service affärsresenärerna och
pensionärerna åtnjuter är att de när som helst kan boka om sina biljetter, de kan komma
en kvart innan avgång och köpa sina biljetter och de kan få tillbaka pengar för returbil-
jetten efter att de påbörjat en resa.

Det finns två andra typer av biljetter och den ena av de två är budgetbiljetten som ska
bokas minst en vecka innan avgång och dessa kan inte bokas om när kunderna väl på-
börjat sin resa. Budgetbiljetten kostar 1700 kronor tur och retur. Den sista biljettypen är
stand-by biljetten som inte har några förmåner alls och som kostar 200 kronor enkel
resa.

Det som gör affärsresenärerna villiga att betala lite mer för resan är den tidsbesparing de
åtnjuter. Jämför Reguljairs kunder mellan att flyga eller åka bil upptäcker de att det inte
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blir mycket dyrare att ta flyget. Det är inte endast bilens kostnader som ska räknas utan
även lön, mobiltelefon, övertid och traktamente. I vissa situationer blir det till och med
billigare att ta flyget.

Reguljair insåg efter ett och ett halvt år att de satt lite höga priser på sina biljetter mellan
Skellefteå – Umeå - Sundsvall, men det har gjort att de sedan starten inte höjt priset. De
har under hela sin verksamhetstid försökt få resenärerna medvetna om att ifall det ska
finnas ett regionalbolag måste det få kosta lite mer och under det senaste året har kun-
derna börjat inse det.

Kundernas efterfrågan på biljetter varierar beroende på årstid. Bra månader för
Reguljair är oktober, november, halva december, mars och maj, medan sommarmåna-
derna går sämre. Företaget har därför valt att hålla stängt mellan midsommar och den
tionde augusti. Andra nedgångsperioder är sport- och påsklov.

4.5  PRIS

Den prissättningsmetod Reguljair tillämpar går ut på att fördela de totala kostnaderna på
passagerarna. Något vinstkrav har företaget ännu inte satt eftersom de inte räknar med
att gå med vinst de här första åren. Vid prissättningen tar Reguljair liten eller närmare
bestämt obefintlig hänsyn till vad kunderna tycker. Företaget lever på mottot att tid är
pengar, och med det menar Grönlund att kunderna är villiga att betala mer för att
komma fram snabbare.

4.6  PLANERING AV EN NY TJÄNSTEPROCESS

Det tar två år att planera och starta upp en ny flygförbindelse. Först gör Reguljair en
analys för att få veta om det finns något underlag för den nya linjen. När analysen är
klar väljer företaget ut vilket segment de vill rikta sig mot. Först här efter börjar de be-
räkna kostnaderna för den nya flygförbindelsen. I kostnadsberäkningen börjar Reguljair
med att begära in offerter på de tjänster och varor (komponenter och bränsle) de ska
köpa in. Exempelvis begär de in offerter från bensinbolag, SAS, Braathens och Luft-
fartsverket. Får Reguljair ett lägre erbjudande efter flygförbindelsen öppnande, över-
väger de om möjligheter finns att anta detta erbjudande. Enligt Grönlund har företaget
på så sätt en vilja att hela tiden reducera sina kostnader.

När Reguljair vet vad de totala kostnaderna kommer att bli beräknar de hela kostnads-
massan för verksamheten. Därefter tar de reda på hur många affärskunder som behövs
för att kunna tjäna in kostnadsmassan. Sedan sätter de priserna på biljetterna och efter
det kommer den tyngsta delen med att intensivt marknadsföra den nya flygförbindelsen.

4.7  KOSTNADER

När Reguljair ser tillbaka på det första verksamhetsåret kan de konstatera att de höll de
budgeterade kostnaderna. Sedan dess har företaget expanderat och Grönlund anser där-
för att det blir svårt att ha samma grepp om verksamheten som de tidigare hade.

4.7.1  Köpta tjänster
De tjänster Reguljair köper in är biljettförsäljning, incheckning och ramptjänst som
Grönlund uttryckte det. Ramptjänst innebär bagagehantering och rangering (när planet
dirigeras dit det ska parkera).
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De enda flygbiljetter Reguljair själv säljer är till två bolag de har gjort ett avtal med och
till företagschartern. Alla andra biljetter säljs av resebyråer och andra flygbolag, exem-
pelvis SAS. Du kan gå in på en resebyrå i Brasilien och köpa en flygbiljett med
Reguljair.

De biljettintäkter Reguljair får läggs tills vidare hos SAS i väntan på ”uppräkningen”.
Uppräkningen innebär att Reguljair skickar flygbiljetterna som lämnats i incheckningen
till ett SAS ägt bolag i Köpenhamn. Köpenhamnsbolaget räknar Reguljairs flygbiljetter
och fördelar sedan ut den summa återförsäljarna för biljetterna ska ha och den summan
Reguljair ska ha. Provisionen återförsäljarna får för att sälja Reguljairs biljetter är fyra
procent (inrikesbiljetter) och åtta procent (utrikesbiljetter). Köpenhamnsbolaget tar två
procent av biljettpriset för tillhandahållandet av sin tjänst.

Incheckningen handhas i Sverige av SAS och i Finland av Finnair. Tidigare köpte de
incheckningen av Braathens men sedan de lade ner sina flygningar till Sundsvall har
Reguljair valt att köpa tjänsten av SAS istället.

Ramptjänsten köps av Luftfartsverket i Sverige och av Finnair i Finland. Reguljair har
under ett år provat på att ha sin egen ramptjänst för att bevisa för de stora bolagen att de
är självständiga. Detta gjorde att Luftfartsverket sänkte priset på ramptjänsten så att
Reguljair sparade 35 – 40 procent på att köpa tjänsten av dem. Reguljair är hela tiden
ute efter att sänka sina kostnader så mycket som möjligt samtidigt som de vill vara helt
oberoende av de stora bolagen.

4.7.2  Teknisk support
Reguljairs största kostnader ligger i den tekniska supporten vilken tar tid och är kost-
samt för företaget. Reguljair har sänkt sina kostnader för underhållet genom att de pla-
nerar flygplanens linjesträckningar så att de aldrig behöver flyga ett tomt flygplan till
hangaren (i Skellefteå) för underhåll.

På den tekniska avdelningen är den största kostnaden, vilken även är företagets största
kostnad, underhållet på flygplanen. Underhållet av flygplanen innebär bland annat byte
av flygplansdelar. När Reguljair ska köpa in delar till flygplanen tar de kontakt med en
agent i Norrköping som de köper sina delar av, agenten har kontakt med leverantörer
över hela världen vilka hjälper till att hitta de flygplansdelar Reguljair behöver. För att
Reguljair ska få köpa flygplansdelar av en leverantör ska denna leverantör godkännas av
svenska myndigheter, det vill säga ha ”godkända papper”. När Reguljair väljer sina le-
verantörer tittar de på priset men detta är inte den enda och viktigaste delen företaget tar
i beaktande. Förutom att leverantörerna måste ha ”godkända papper” ska de även kunna
leverera flygplansdelar med kvalité och ha en policy som stämmer överens med
Reguljairs. Ett problem Reguljair har vid val av leverantörer är att det inte finns så
många leverantörer som tillhandahåller de reservdelar företaget behöver.

I flygbranschen betalar företag flygplansdelarna de köper innan de är levererade, vilket
är ovanligt för andra branscher. Varje gång Reguljair ska köpa in nya delar begär de in
offerter från agenten i Norrköping. Vid inköp av flygplansdelar som sällan byts begär
företaget in offerter i förväg, det behöver de inte annars eftersom de delar som byts ofta
har mer stabila priser. Efter att Reguljair betalt flygplansdelen de beställt skickar de
sedan in den förslitna flygplansdelen till leverantören. Skillnaden mellan priset på den
nya flygplansdelen och det uppskattade värdet på den förslitna flygplansdelen är vad
flygföretag får betala, det vill säga priset på den nya komponenten. Detta är ett bytes-
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system flygföretag har med leverantörer. Den slitna flygplansdelen renoveras därefter
till nyskick.

Byten av flygplansdelar kan innebära en extra kostnad. När Reguljair har betalat och
skickat iväg exempelvis en pump och den är mer sliten än vad den ska vara kan de få en
extra faktura. Den extra fakturan ska hjälpa till att täcka kostnaderna för skrotningen av
deras slitna del och för att köpa en ny. Därför är det svårt för Reguljair att ha kontroll på
vad slutsumman kommer att bli. Företaget undviker leverantörer som har satt i system
att tillämpa tilläggsfakturor, även om dessa kan ha de lägsta offerterna. Leverantörerna
kan även ta betalt för att sätta ihop flygplansdelar och skrotning av flygföretagets flyg-
plansdelar.

Leverantörerna garanterar att den nya flygplansdelen ska hålla en viss tid. Om flyg-
plansdelen går sönder innan den tid leverantören utlovat reklamerar Reguljair detta, men
det kan vara en tidsödande process om leverantören exempelvis kommer från USA.

Flygplansdelar måste bytas ut efter att de har använts ett visst antal timmar och det är
den tekniska avdelningen som bestämmer de flygplansdelar de ska köpa in. Kostna-
derna för de nya flyplansdelarna kan därför bli höga, men det är något de inte kan göra
något åt eftersom det finns regler om när flygplansdelar ska bytas ut.

4.7.3  Personal
När företagsledningen skulle rekrytera personal hade de hela den tekniska avdelningen
klar. Detta berodde på att Euroflight Polaris (ett litet flygbolag) gick i konkurs. Den
tekniska personalen som arbetade där var intresserade av att börja jobba åt Reguljair.
Företaget försökte rekrytera piloter med regional förankring men detta visade sig vara
svårt.

Böhl (pilot/ekonom) är mycket medveten om vilka kostnader Reguljair har och han
tycker att företaget har så låga kostnader som är möjligt i dagsläget. Precis som
Grönlund försöker Böhl och de andra anställda också att sänka företagets kostnader hela
tiden. De förslag till kostnadsreduceringar Böhl givit anser han tagits emot på ett väldigt
bra sätt. Han anser att de största kostnaderna är hyran för flygplanen och deras tekniska
underhåll. Även tillstånd, incheckningstjänsten och personal är stora kostnader enligt
honom.

Malmberg (styrman) är medveten om att det kostar mycket att ha flygverksamhet, men
hon vet inga exakta siffror. Malmberg tycker precis som Böhl att det är flygplanen och
deras underhåll som drar de största kostnaderna. Några större förslag på kostnads-
reduceringar tycker Malmberg är svårt att ge eftersom hon jobbat på företaget så kort
tid.

Eklund (tekniker) är medveten om att personalkostnaderna för Reguljair är stora liksom
kostnaderna för underhållet av flygplanen är det. De gånger han reflekterar över
personalkostnaden är när företaget ska anställa teknisk personal, annars är personalkost-
naden budgeterad och Eklund reflekterar därför inte så ofta på denna kostnad.

Reguljairs personalkostnader består till största del av löner. Snittlönen för företagets
piloter är idag 23.000 kronor. Grönlund är medveten om att det är svårt för Reguljair att
behålla sina piloter eftersom de inte kan matcha de större flygbolagens löner. En annan
personalkostnad är den internutbildning Reguljair måste låta sina anställda gå igenom.
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4.7.4  Andra kostnader
Reguljair har förutom de ovan nämnda kostnaderna även hyra för flygplan och lokal,
vilka hyrs av en ägare till företaget. Dessa kostnader är i samma storlek som underhållet
av flygplanen, det vill säga mycket stora för företaget enligt Böhl. Start- och landnings-
avgifterna är även de stora men inte i samma storlek som flygplanshyra, lokalhyra och
underhållskostnader. Bränslekostnaderna utgör endast en  liten del av de totala kostna-
derna.

4.8  KOSTNADSREDUCERINGAR

Eftersom Reguljair inte är stora innebär det att all personal arbetar nära varandra. På
grund av detta anser Grönlund att personalen ständigt försöker reducera kostnaderna.
Exempelvis tänker Malmberg på att tanka flygplanen där det är billigast, det vill säga i
Umeå.

Grönlund försöker hela tiden reducera företagets kostnader genom att gå igenom de
avtal de har med andra bolag angående inköpta tjänster, men han söker även andra re-
duceringsmöjligheter, men dessa ville han inte gå in på.

4.9  FRAMTIDSSYN

Ett hot Grönlund anser att Reguljair kommer att möta i framtiden är Botniabanan som
skall stå färdig år 2006 – 2008 i Umeå. När Botniabanan står klar har företaget insett att
flyglinjen mellan Umeå – Sundsvall kommer att dö ut. Eftersom Reguljair är medveten
om detta har de planerat för linjens nedläggning. Den kortsiktiga nyttan Grönlund ser
med Botniabanan är att det under uppbyggandet kommer att behövas utbildade männi-
skor (affärsmän, tekniker och byggnadsarbetare med mera) vilka behöver snabba trans-
porter.

För att förbereda sig för nedläggningen har Reguljair öppnat en flyglinjen mellan Umeå
och Wasa, vilken ses som en långsiktig investering från företagets sida. Reguljair har i
denna investering fått bidrag av Kvarkenrådet, ett samarbetsorgan i norra Finland och
norra Norrland, till deras marknadsföringskostnader. Kvarkenrådet sponsrar 90% av
marknadsföringskostnader som Reguljair har under linjens första år.

Reguljair vill i framtiden ha tvärförbindelser med Norge och därför har de lagt in en
offert på en flyglinje. Flyglinjen ska gå mellan Umeå – Luleå – Tromsö två dagar i
veckan och mellan Umeå – Luleå – Bodö tre dagar i veckan. Ett krav för att Reguljair
ska vara intresserade av linjen är att de ska få ett startbidrag för den. Tromsö är intres-
sant eftersom staden expanderar kraftigt och det byggs mycket lägenheter där. Tromsö
räknar med att få 8.000 nya invånare de närmsta tio åren.

Reguljairs viktigaste långsiktiga mål är att i framtiden bli ett starkt regionalbolag i norra
Norrland.

4.10  STRATEGIER

En av Reguljairs strategier är att hålla låga priser på flygbiljetterna mellan Umeå och
Wasa. På detta sätt vill företaget få affärsresenärerna att ta flyget istället för båten med
syfte att spara tid. Det tar endast 25 minuter med flyg medan båten tar fyra och en halv
timme. Tanken är att när Reguljair väl fått igång linjen ska de höja priserna, för då har
affärsresenärerna insett fördelarna med att flyga.
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Reguljair har lagt upp en del strategier för att som de själva ser det förbättra företaget.
Ett strategiskt drag var att anställa en tjej, som skulle hjälpa till att som Grönlund ut-
tryckte det ”dra ner alla killar på jorden”.

Reguljair får 62 kronor i intäkt på en stand-by biljett efter att företaget dragit bort start-
och landningsavgifterna samt bränslet. Då har företaget ännu inte dragit bort alla de
övriga omkostnaderna såsom löner, administration med mera. Reguljair har ändå en
strategi med sina stand-by biljetter. Strategin innebär att ha lika låga priser för ung-
domar som de större flygbolagen har. På så sätt vill företaget skapa ett flygbeteende hos
ungdomarna, vilka är Reguljairs framtida affärsresenärer.
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5  ANALYS OCH SLUTSATSER

Vid vår analys av Target Costing och tjänsteföretag kommer vi att försöka följa den
modell vi konstruerade i teorin (figur 3.3). Vi har valt att huvudsakligen utgå från empi-
rin i analysen för att knyta den till teorin eftersom vi har ett deduktivt synsätt.

5.1  ANALYS

5.1.1  Idé, planering och design
För Reguljair tar det två år att planera och starta en ny flygförbindelse. Det första
Reguljair börjar med är en analys för att se om det finns något kundunderlag för den nya
flyglinjen. Därefter väljer företaget ut vilket segment de vill rikta sig mot. Target Cos-
ting börjar med ett nytt produktkoncept och är en process som syftar till att utifrån fast-
ställda marknadskrav och vinstkrav reducera framtida kostnader vid framtagandet av
nya produkter men även vid större förändringar av existerande produkter (Fischer, 1995;
Ask & Ax, 1995). Vid användandet av Target Costing studeras marknadsförutsättningar
för en tänkt produkt ingående genom marknadsundersökningar. Detta gör företag för att
få veta vad kunderna efterfrågar och vilka krav de ställer. (Ask & Ax, 1995)

Den prissättningsmetod Reguljair tillämpar på sina flygbiljetter går ut på att fördela de
totala kostnaderna på passagerarna (detta beskrivs närmare i nästa stycke). När
Reguljair sätter priserna på flygbiljetterna tar de liten hänsyn till vad kunderna är villiga
att betala. Det finns många faktorer som påverkar priset på en produkt innan den når
marknaden och några faktorer som företagsledningen utvärderar är kundernas krav, för-
väntad försäljningsvolym, tjänstens koncept, tjänstens livscykel och konkurrenternas
reaktioner (Kato, Boer & Chow, 1995). Baserat på det uppfattade kundvärdet beslutar
företaget produktens försäljningspris efter att ha fastställt ett produktkoncept (Fisher,
1995).

Efter att Reguljair valt ut vilket kundsegment de vill rikta sig mot börjar företaget be-
räkna kostnaderna för den nya flygförbindelsen. Reguljair börjar med att begära in
offerter på de varor och tjänster de ska köpa in. När företaget vet vad de totala kostna-
derna kommer att bli beräknar de hela kostnadsmassan för verksamheten. Därefter tar
de reda på hur många affärskunder som behövs för att kunna tjäna in kostnadsmassan
och Reguljair sätter sedan priserna på flygbiljetterna. Den additiva metoden i Target
Costing fokuserar på de individuella komponenterna i en produkt (Bayou & Reinstein,
1997). Genom att reducera några komponenters kostnad och möjligtvis höja andra, kan
företag reducera produktens totala kostnad samtidigt som de förbättrar produktens de-
sign. Den deduktiva metoden drar istället bort produktens vinstkrav från det givna priset
för att kunna bestämma produktens Target Cost. (Ibid) När ett företag har satt sitt för-
säljningspris och vinstkrav på produkten kan företaget beräkna produktens Target Cost
(Fischer, 1995). Idag har Reguljair inga vinstkrav på sina flygförbindelser eftersom de
inte räknar med någon vinst så här i början av sin verksamhet.

I samband med att Reguljair begär in offerter på de varor och tjänster som de ska köpa
in för sin tjänsteprocess har företaget redan planerat vilka moment de själv ska utföra.
De väljer ut de offerter som är billigast med beaktande av de kvalitetskrav företaget har.
I Target Costing finns det tre olika designstadier: konceptdesign, grundläggande design
och detaljerad design (Fischer, 1995). Konceptdesignen formulerar den preliminära de-
signen baserat på designspecifikationerna som bestämdes i produktplaneringen. Grund-
läggande och detaljerad design förfinar det grundläggande konceptet till en produkt som
kan produceras. Genom hela designstadiet jämför företaget de beräknade kostnaderna
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med Target Cost. (Ibid) Under hela idé, planerings- och designfasen måste ett företag
försöka reducera delarnas kostnader för att nå den Target Cost företaget bestämt (addi-
tiva metoden) eller räknat ut (deduktiva metoden) (Ask & Ax, 1995).

5.1.2  Transformation
För att reducera några av sina kostnader har Reguljair valt att köpa biljettförsäljningen,
andra tjänster företaget valt att köpa är incheckning och ramptjänst. Reguljair provade
under ett år att själva utföra ramptjänsten, för att visa sitt oberoende till de större bola-
gen. De insåg dock att kostnaderna blev högre än vid inköp av ramptjänsten, men att
göra det själv under ett år ledde till att inköpspriset på ramptjänsten sänktes. Andra re-
duceringar som Reguljair gjort är att företaget försöker undvika leverantörer som satt i
system att tillämpa tilläggsfakturor när de ska byta ut flygplansdelar. Detta kan bli
dyrare i längden även om dessa leverantörer kan ha de lägsta offerterna. Även de kost-
nader Reguljair har för underhållet av flyplanen har företaget sänkt genom att planera
flyglinjernas sträckning så att de aldrig behöver flyga ett tomt flygplan till hangaren (i
Skellefteå). Hela tiden går Grönlund igenom avtal Reguljair gjort med andra bolag an-
gående inköp av tjänster för att försöka reducera företagets kostnader, men han söker
även andra reduceringsmöjligheter, vilka han inte vill gå in på.

I transformationen har företaget Value Engineering (värdeanalysen) till sin hjälp för att
möta Target Cost. Value Engineering (värdeanalysen) är den primära tekniken som an-
vänds för att finna sätt att minska produktens kostnad medan företaget bibehåller funk-
tionen och kvaliteten kunderna efterfrågar. Den utvärderar de faktorer som påverkar
kostnaden på en produkt. (Cooper,1997) I transformationsfasen finns även Kaizen-
kalkylering vilket innebär att ett företag i tillverkningsfasen ska bibehålla den nivå på
kostnader som de nått med hjälp av Target Costing. Företaget fortsätter att även i till-
verkningsfasen arbeta systematiskt för att reducera kostnaderna. (Monden,1995)

5.1.3  Kund
Vid prissättning tar Reguljair liten eller närmare bestämt, obefintlig hänsyn till vad kun-
derna tycker. Företaget anser att resenärerna måste bli medvetna om att det måste få
kosta lite mer, eftersom Reguljair är ett litet regionalt bolag. I Target Costing processen
finns kunden med i det första momentet, vilket är fastställandet av försäljningspriset
(Kato, Boer & Chow, 1995). När företaget ska analysera tjänsteleveransprocessen är det
framförallt tre komponenter de ska fokusera på; kunder, personal och teknologi
(Normann, 1992).

5.1.4  Personal
I Reguljair är personalen medveten om de kostnader som företaget har. Exempelvis är
Malmberg medveten om att det kostar mycket att ha flygverksamhet, men hon vet inga
exakta siffror. Malmberg tycker precis som Böhl att det är flygplanen och deras under-
håll som drar de största kostnaderna. De största kostnaderna som Böhl ser det är hyran
för flygplanen och deras tekniska underhåll. Även tillstånd, incheckningstjänsten och
personal är stora kostnader enligt Böhl. Eklund är också medveten om att personal-
kostnaderna för Reguljair är stora och att även detta gäller kostnaderna för flygplanens
underhåll. De gånger han reflekterar över personalkostnaden är när företaget ska an-
ställa teknisk personal, annars är personalkostnaden budgeterad och han reflekterar där-
för inte så ofta på denna kostnad. För att motivera alla företagets anställda att uppnå
vinstkravet under produktutvecklingen gör företaget Target Costing till hela företagets
vinstlednings aktivitet (Monden, 1995).
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Några större förslag på kostnadsreduceringar tycker Malmberg är svårt att ge eftersom
hon jobbat på företaget så kort tid. De förslag till kostnadsreduceringar Böhl givit anser
han tagits emot på ett väldigt bra sätt. Eftersom Reguljair inte är ett stort företag innebär
det att all personal arbetar nära varandra. På grund av detta anser Grönlund att persona-
len ständigt försöker reducera kostnaderna. Exempelvis tänker Malmberg på att tanka
flygplanen där det är billigast, det vill säga i Umeå. Target Costing involverar alla
aspekter av ett företag, från produktdesign till materialhantering, från kundservice till
inventariehantering, och från finansiell ledning till produktmontering, vilket gör att pro-
cessen kan användas som ett ledningssystem som integrerar alla de olika funktionerna
av ett företaget. Detta gör att processen inte kan bli implementerad genom bara en rapp-
ort, eftersom processen integrerar olika funktioner i företaget tränger den igenom plane-
ringsprocessen och stimulerar kommunikation mellan viktiga funktioner i företaget. I
företag som använt Target Costing framgångsrikt, flyter information jämnt mellan
marknadsundersökare, produktdesigner, tillverkningspersonal och kostnadsanalytiker.
(Kato, Boer & Chow, 1995)

5.1.5  Support
De tjänster Reguljair köper in är biljettförsäljningen, incheckningen, ramptjänsten och
uppräkningen. För att Reguljair ska kunna driva sina flyglinjer behöver de även till-
stånd. Den tredje faktorn som påverkar tjänsteprocessen är support. Support kan vara de
varor företaget behöver köpa till sina anställda för att dessa ska kunna utföra tjänsten.
Support kan även vara att företaget behöver köpa in andra företags tjänster för att få sin
egen tjänsteprocess komplett. Vissa delar av tjänsten värderas lägre och kallas därför
kringtjänster, medan andra delar blir huvudtjänsten det vill säga det företag själv till-
handahåller (Normann, 1992).

5.2  SLUTSATSER

I det här avsnittet kommer de slutsatser vi dragit av den teori vi studerat och fallstudien
vi gjort. De slutsatser vi dragit är inte generaliserbara eftersom de endast relaterats till
ett fall.

Vilken metod av Target Costing företag ska använda beror helt och hållet på vad de
fokuserar sig på. Fokuserar de sig mycket på vad kunderna tycker och i stort sett låter
kunden bestämma priset på produkten är det den deduktiva metoden av Target Costing
som passar dem bäst. Sätter de däremot själv kostnadsreduceringskraven är det den
additiva metoden vi anser att de ska använda sig av. I vårt fall blev det klart för oss
ganska tidigt att det är den additiva metoden som används. Reguljair fokuserar mer på
att sänka kostnaderna själv än vad de tar hänsyn till kundernas åsikter.

Idag är det oftast tillverkande företag som använder sig av den deduktiva metoden och
det är de som känner störst press från kunderna. Att Reguljair inte känner samma press
från kunderna beror på att de anser sig ha lite mer makt över kunderna än vad kunderna
har över dem. Kunderna söker ju inte upp Reguljair om de inte söker just den tjänst
Reguljair tillhandahåller.

Små företag behöver lika mycket som stora, om inte mer, ta hänsyn till vad deras kun-
der kräver och tycker. Det är svårare för mindre företag att hålla kostnaderna nere efter-
som de inte kan dra nytta av stordriftsfördelar. Små företag har inte lika stort lokalbehov
som ett stort och där tjänar de då lite. Vi anser dock att Target Costing fungerar lika bra
i Reguljair så länge de fokuserar samma saker som ett större företag, fast i mindre skala.
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Idag är det väldigt svårt att tillämpa den deduktiva metoden av Target Costing hos
Reguljair. Detta beror dels på att Reguljairs tjänsteprocess är diffus och dels på att de
inte fokuserar sig på kunder så pass mycket att det skulle ge en effektiv användning av
den deduktiva metoden. Däremot kan Reguljair använda den additiva metoden av Tar-
get Costing, där de själv får sätta Target Cost och sedan, precis som i den deduktiva
metoden försöka reducera delarnas kostnader. Skillnaden för Reguljair om de använder
den deduktiva respektive additiva metoden blir då enligt oss att vid användande av den
additiva metoden så behöver de ju inte kostnadsreducera om de inte vill, de kan ju gi-
vetvis inte ta ut vilka priser som helst men de skulle kunna sänka sina kostnader mer.

Reguljair vill i dagsläget inte använda den deduktiva metoden eftersom de anser sig ha
ett litet övertag över kunderna. Vi anser att om de skulle gå in och börja tillämpa den
deduktiva metoden så skulle de vinna en massa konkurrensföredelar eftersom de då går
helt efter vad kunderna söker och vill ha. Vi tror att Reguljair i framtiden, när det kom-
mer fler konkurrenter, blir tvungna att tänka mer på vad kunderna tycker än vad de be-
höver idag.

För att de anställda ska tänka kostnadsmedvetet kan Reguljair införa något slags be-
löningssystem till dem som kommer med bra reduceringsförslag. Reduceringsförslagen
kan vara i princip vad som helst, allt från små kostnadsbesparingar vid inköp till idéer
om nya produktionsmetoder.

Vi anser som en sista slutsats att Target Costing går att använda lika bra för Reguljair
som tillverkande företag så länge Reguljair inser att de måste fokusera sig på samma
saker som de tillverkande företagen gör idag.
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FRÅGEFORMULÄR                                                                      Bilaga 1

• Allmänt om företaget
Hur stor omsättningen är, antal anställda, hur organisationen ser ut med mera.

• Hur er tjänst/tjänster är uppbyggda
Vilka delar tjänsten/tjänsterna består av, förklara hur ni går till väga när ni utformar en ny
flyglinje med mera.

• Kunderna
Vilka kunder ni riktar er mot, hur ni bestämt vilka de är, tidpunkt när ni bestämde er för
vilket/vilka kundsegment det är ni vill nå med flera.

• Priset
Hur ni satt priset på era flygbiljetter, hur ni skulle sätta priset på nya flyglinjer med mera.

• Kostnaderna
Om ni kontrollerar kostnader regelbundet, vilka kostnader som är de drivande, vad del-
komponenterna av tjänsten kostar med mera.


