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Managementstrategier
och foretag i nitverk

1990-talets managementstrategier har betonat att foretagen maste skilja
mellan varde- och ickevardeskapande aktiviteter. Activity Based Costing
(ABC) och Target Cost Management (TCM) ar tvd ekonomistyrnings-
koncept som kan anviandas for att identifiera de vardeskapande aktivi-
teterna. Enligt dessa koncept kommer foéretagen primart att utveckla
sina rutinaktiviteter. Samtidigt visar forskning att féretag i industriella
natverk har langsiktiga och komplexa relationer till sina viktigaste mot-
parter. Dessa relationer @r allt annat @n rutinartade.

Under senare delen av 1990-talet har termen
magra organisationer fitt allt stérre upp-
mirksamhet. Kritiska roster anser att ratio-
naliseringar i féretag har drivits for léngt,
pa felaktiga sitt och mot alltfor kortsiktiga
mal (se t ex Nordh & Krantz1999). Ett om-
diskuterat resultat av denna utveckling 4r
att foretag har minskat antalet anstillda s&
mycket att verksamheten i lingden inte kan
utvecklas och 6verleva (Arvedson 1998). I
dessa diskussioner har begrepp som anorek-
tiska féretag och bantade organisationer
forekommit (Bickstrom & Lind 1997). I
forsta hand har diskussionen handlat om
industriella féretag, 4ven om detta fenomen
inte direket i sig kan hinforas till nigon
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specifik bransch eller sektor. I denna artikel
behandlas dock industriella foretag.

En aspekt av foretagsrationaliseringarna
under 1990-talet 4r de managementstrategier
som lanserats under de senaste femton dren
(Hammer & Champy 1993; Juran & Gryna
1993; Schonberger 1986; Stalk & Hout 1990;
Womack m fl 1990). En gemensam nim-
nare i de olika managementstrategierna ir
att de framhéller att foretag generellt anvin-
der for mycket resurser till icke-kundvirde-
skapande aktiviteter.

Hir uppstr problematiken kring vilka
aktiviteter och resurser som egentligen 4r
virdeskapande och vilka som inte dr det.
Parallellt med de nya managementstrate-
gierna har det skett en utveckling av eko-
nomistyrningsverktyg som anvinds for prio-
ritering av vilka aktiviteter och resurser
foretaget bor satsa pd. Tva exempel pa dylika
verktyg dr Activity Based Costing (ABC)
(Cooper m fl 1992) och Target Cost Man-
agement (TCM) (Kato 1993). Det 4r dock
inte entydigt vilka konsekvenser anvind-
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andet av dessa verktyg har for foretagets
verksamhet.

I analysen av de nya konceptens konse-
kvenser kommer artikeln att fokuseras mot
foretag verksamma pa industriella markna-
der. En industriell marknad karakteriseras av
att ett foretag har lingsiktiga affirsrelationer
till ett fital andra foretag. En langsiktig affirs-
forbindelse ses som en utbytesprocess och
inte som enskilda affdrstransaktioner. Det
innebir att det dr nddvindigt att studera en
affirsrelation i dess helhet for att forstd dess
innebord och konsekvenser for de involve-
rade foretagen. I det hir perspektivet handlar
foretagets Gverlevnad pé lingre sikt om att
nyttja och utveckla resurser i samarbete med
andra foretag.

Syftet i den hir artikeln 4r att undersoka
bantningsstrategins konsekvenser for foreta-
gets forméga att utvecklas langsiktigt i indu-
striella nitverk. Artikeln 4r disponerad enligt
foljande. Avsnitt tvd redogor for grund-
liggande antaganden om foretag verksamma
pd industriella marknader. Nista avsnitt dr
en genomgdng av ett antal management-
strategier. Det fjirde avsnittet behandlar
ABC samt TCM och identifierar konceptens
underliggande antaganden. I det femte av-
snittet analyseras ABC och TCM samt dessas
konsekvenser for foretagets formaga att ut-
vecklas i industriella ndtverk. Det sista av-
snittet behandlar slutsatser och forslag till
fortsatt forskning,.

Foretag i nitverk

Foretagsekonomisk forskning har sedan
mitten av 1960-talet visat att foretag som 4r
verksamma pd industriella marknader har
langsiktiga relationer till sina kunder och
leverantérer (Johanson 1966). Forskningen
har visat att dessa relationer har en avgorande
betydelse for foretagets formaga att dverleva

(Hakansson & Snehota 1995). Relationerna
karakteriseras av att de inblandade kontra-
henterna dr 6msesidigt beroende av varandra
och de enskilda relationerna ingdr i sin tur i
storre nitverk (Hikansson & Snehota 1995).
Det innebir att det industriella nitverket
bade karakteriseras av stabilitet i den enskilda
relationen men ocksa av dynamik i det stérre
nitverket. Det kan forklaras med att en for-
dndring i en enskild relation ofta leder till
krav pd forindringar pa flera andra stillen i
nitverket for att hantera denna forindring.

De langsiktiga relationerna skapas ofta
for att hantera beroenden men efter hand
skapar relationen nya former av beroenden
(Forsgren m fl 1995). Féretagen knyts nira
varandra genom att deras verksamheter
sammanflitas pd flera olika sitt. En aspekt
av relationerna ir att aktivitetsstrukturerna
i respektive foretag linkas ihop sd att verk-
samheterna i respektive foretag flyter smi-
digare (Hakansson & Snehota 1995). Det
kan vara aktiviteter som behandlar tekniska
aspekter som produktion och utveckling.
Det kan ocksd vara administrativa och
kommersiella aktiviteter. Hur aktiviteterna
linkas ihop mellan foretagen kommer att
péverka foretagens produktivitet och effek-
tivitet. Ett exempel pa detta ir ABB Control
och Asea Skandia som gemensamt har ut-
vecklat ett nytt ordersystem. I det nya
internetbaserade ordersystemet kan Asea
Skandias kunder direkt ligga in bestillningar
till ABB Control samt dven erhélla informa-
tion om nir varan kommer att levereras
(Frimanson & Lind 1999). Genom det nya
ordersystemet har aktivitetsstrukturen mellan
foretagen forindrats och linkats nirmare
varandra for att fi den att fungera smidigare.

En annan aspekt av relationerna ir att
foretagens resursstrukturer anpassas till var-
andra och att ddrigenom bindningar mellan
foretagen skapas (Hakansson & Snehota
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1995). Det kan vara resurser som maskiner,
informationssystem, arbetskraft, kunskap,
image och finansiell formaga. Genom sina
relation till andra foretag kan ett foretag fa
access och utnyttja resurser som dgs av de
andra foretagen. Ett exempel pd en relation
dir foretagen har anpassat resursstrukturen
till varandra 4r Telia och Ericsson (Hikans-
son & Lind 1999). Telia har exempelvis kopt
stora delar av sitt mobilsystem av Ericsson
och ir beroende av dem f6r support och
utveckling av systemet. Samtidigt har
Ericsson utvecklat speciella enheter som
hanterar Telia Mobile. De har ocksa behov
av impulser p hur de ska fortsitta utveckla
sina produkter och tjdnster.

Ytterligare en aspekt av relationen ir att
aktdrerna i de tva foretagen utvecklar sociala
band till varandra (H8kansson & Snehota
1995). Banden mellan féretagen kommer att
paverka hur de ser pa sitt dtagande till det
andra foretaget. De kommer ocksd att pi-
verka det egna foretagets identitet och fortro-
endet mellan féretagen. Samtidigt kommer
foretaget i sig sjilvt att vara en aktér med en
identitet, en identitet som bestims av dess
motparter. Det innebir att ett specifikt fore-
tag uppfattas olika av olika motparter. Det
kan exempelvis innebira att foretaget upp-
fattas som progressivt och framitstrivande
av sin omgivning. Detta kan innebira att
ettannat foretag ser en stor férdel att kunna
tala om att de samarbetar med det speci-
fika foretaget. Relationen mellan Ericsson
och Telia dr ett exempel ddr manga personer
har daglig kontakt med varandra och dir-
igenom bygger upp personliga bindningar.
Ett tydligt exempel pd detta ir ett nybildat
konsultbolag inom mobiltelefonin som
bestdr av ett par personer frén respektive
foretag (Hékansson & Lind 1999).

Féretagen investerar mycket resurser i
utvecklandet av sina relationer och for att

dessa investeringar ska ge ett positivt bidrag
till foretaget behdver relationerna utnyttjas
under en lingre tid. Empirisk forskning
inom omrédet har visat att ett foretags rela-
tioner dr viktiga for dess tekniska utveckling,
En betydande del av foretagets utveckling
sker genom en aktiv interaktion med andra
aktorer i dess omgivning (Hékansson 1989;
1994).

Diskussionen ovan visar att ett foretag
verksamt pd industriella marknader ér starke
beroende av sina viktigaste relationer bide
for sina kortsiktiga vinster och for den ling-
siktiga utvecklingen av foretaget. Forsk-
ningen har visat att for de flesta foretag verk-
samma pd industriella marknader s4 stir de
tio storsta kunderna for storre delen av
omsittningen (Hakansson 1987). Det har
ocksd observerats att det i stort 4r samma
tio kunder som dominerat relationen under
ménga ir (Hallén 1980). En viktig funktion
som relationer utfor 4r att de skapar stabi-
litet och ddrmed utvecklingstryck. Stabilitet
i relationer innebir inte att aktdrerna blir
kravlgsa i forhdllande till varandra. Snarare
har det visat sig att stabilitet dr en forut-
sittning for att det skall ske férindringar.
Nir aktdrerna kinner varandras formagor
och svagheter blir det ocksa littare att stilla
krav. Dessutom sker det forindringar i nit-
verket dver tiden som dven de medfor
dynamik (Hammarqvist m fl 1982).

Managementstrategier

Under 1990-talet har en méngfald bocker
om olika managementstrategier utkommit.
De flesta har amerikanskt ursprung och
ndgra har ocksa dversatts till svenska. Mana-
gementstrategierna har gatt under beteck-
ningar som Business Process Reengineering
(Hammer & Champy 1993), Just in Time
och World Class Manufacturing (Schon-
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berger 1986; 1996), Lean production (Womack
m fl 1990), Time Based Management (Stalk
& Hout 1990) och Total Quality Manage-
ment (Juran & Gryna 1993).

Aven om dessa bocker ir skrivna av olika
forfattare framstills i stort budskapet att allt
som inte tillfér, i synnerhet, kunden mer-
virde skall minskas dramatiskt eller helst
elimineras frin verksamheten. Gemensamt
for bockerna dr att de frimst fokuserar de
processer varigenom varor och tjanster fram-
stills och inte produkterna. Hammer och
Champy (1993, s 25) konstaterar till och med
att

It is not the products but the processes
that create products that bring companies
long-term success.

I Stalks och Houts (1990, s 169) bok ir ut-
gingspunkten

What deliverables do my customer want?
And, what organization and work process
inside my company will most directly
provide these deliverables.

Med utgdngspunke i kunden och kundvirdet
giller det sedan att minimera den totala
genomloppstiden inte bara i direkt produk-
tion utan ocksé den tid som utgors av tjinste-
mannaarbete. Womack m fl (1990) fokuserar
ocksd processer. Hir handlar det om hela
processen frin design till forsiljning av bilar.
Forfattarna framhaller (s 13) att

Lean production [...] is "lean” because
it uses less of everything compared to
mass production — half the human effort
in factory, half the manufacturing space,
half the investment in tools, half the
engineering hours to develop a new pro-
duct in half the time.

Sammantaget dr budskapet att foretaget bor
gora allt snabbare, pd ett nytt sitt och med

mindre resurser. Samtidigt finns ocksd en
annan sida i litteraturen. Det budskapet
lyder att personalen ir foretagets viktigaste
resurs. I det ofta frekommande begreppet
empowerment ingdr att personalen skall
delges resurser, ansvar och befogenheter for
att aktivt medverka till foretagets utveck-
ling. Womack m fl (1990, s 14) menar att
lean production innebir nya utmanande
arbeten som karaktiriseras av nya karridr-
vigar, utveckling, kreativitet och lirande.
Inom Total Quality Management argumen-
teras for att anstillda maste fi ansvar och
befogenheter f6r att kunna hantera kunder-
nas krav. Juran och Gryna (1993, s 171) anger
att

[...] empowerment goes beyond dele-
gating authority and providing additional
training. It means encouraging people to
take the initiative and broaden their scope.

1990-talets managementstrategier kan si-
ledes sdgas innehalla ett tvetydigt budskap.
A enasidan skall resursanvindningen i fore-
tag minskas dramatiskt, 4 andra sidan skall
de satsa pd utveckling av de anstillda. En
kritisk friga blir forstds hur foretaget lyckas
kombinera dessa tvé till synes oforenliga
budskap. Det torde vara férenat med svérig-
heter for foretaget att bedéma vilka resurser
och aktiviteter som skall behéllas respektive
vilka som bér elimineras.

Dessa strategier har dock inte endast tagit
sig uttryck i bocker. En mingd kartliggande
surveystudier av organisationsutveckling i
svenska foretag har gjorts under 1990-talet.
Dessa studier har genomférts av minga
aktorer. Foretag som deltog i Arbetslivs-
fondens verksamhet har studerats av Brulin
och Nilsson (1994) och Gustavsen m fl
(1996). Andra studier ir den nationella
Arbetsplatsundersskningen (le Grand m fl
1993), Metalls undersskning bland sina

Arbetsmarknad & Arbetsliv, drg 6, nr 1, vdren 2000

22



Managementstrategier och foretag i ndtverk

medlemmar (Metall 1995) och Nuteks kart-
liggning av moderna arbetsorganisationer
(Nutek 1996). Studierna pekar p4 att de hir
behandlade managementstrategierna har
fate starke fotfiste i svenska foretag under
1990-talet.

For att ge frigan kring bedémning av vilka
resurser som kan vara virde- respektive icke
virdehdjande ett tydligare och mer konkret
innehall vinder vi oss till ekonomistyrnings-
litteraturen som #r nira forknippad med de
nya managementstrategierna.

Ekonomistyrning

Flera forfattare hivdar att det 4r nddvin-
digt att férindra ekonomistyrningen sé att
den stodjer de nya managementstrategierna
(Dixon m fl 1990; Johnson & Kaplan 1987;
Lynch & Cross 1991; Maskell 1991). For att
visa pd de nya managementstrategiernas
méjliga konsekvenser pa foretagens langsik-
tiga relationer har vi valt att koncentrera
oss pd tvd "nya’ koncept inom ekonomi-
styrningen, dels ABC (Activity Based
Costing), dels TCM (Target Cost Manage-
ment). Bdde ABC och TCM i4r metoder
som forekommer i svenska foretag. Exem-
pelvis har ledningen i ABB fattat ett beslut
om att inféra ABC i hela koncernen' och
TCM anvinds av bl a Volvo personvagnar
(Ask 1999). De tvd valda koncepten ir nira
forknippade med de nya management-
strategierna (se t ex Cooper m fl 1992; Kato
1993; Maskell 1991).

Activity Based Costing (ABC)

I mitten av 1980-talet debatterades de fasta
kostnadernas utveckling flitigt i USA. Flera
amerikanska forfattare hiivdade att andelen
fasta kostnader i amerikanska foretag hade
okat dramatiskt sedan bérjan av seklet
(Johnson & Kaplan 1987; Miller & Vollman

1985). Den 6kade andelen fasta kostnader
sdgs av forfattarna som en av forklaringarna
till de amerikanska foretagens forsimrade
konkurrenskraft. Vad som, enligt forfat-
tarna, var dnnu virre var att de fasta kost-
naderna inte alls var fasta utan i stillet 6kade
i omfattning. De fasta kostnaderna fram-
stod som de mest rorliga kostnaderna i fore-
tagen. I slutet av 1980-talet utvecklades ABC
och metoden framstilldes som l6sningen pa
problemet med de fasta kostnaderna (Cooper
1988; Cooper & Kaplan 1988).

Ett dterkommande argument frin ABC
foresprakare och konsulter 4r att metoden
hirleder de indirekta kostnaderna till kalkyl-
objekten pa ett bittre sitt 4n de traditio-
nella kalkylmetoderna (Cooper 1988; SAM
1993). Ytterligare en fordel som tillskrivs
ABC ir att metoden kan anvindas till att
styra den indirekta resursforbrukningen. En
enkdtundersskning till de storsta foretagen
i Storbritannien visar att manga foretag som
infér ABC i forsta hand anvinder metoden
for att rationalisera verksamheten och diri-
genom minska den indirekta resursforbruk-
ningen (Innes & Mitchell 1995).

Fyra fundamentala begrepp inom ABC
ir aktiviteter, resurser, kostnadsdrivare och
kalkylobjekt (Cooper m fl 1992). Aktiviteter
beskriver vad som sker i foretaget och aktivi-
teterna konsumerar resurser. For att kunna
utfora aktiviteterna behver foretaget resur-
ser. Det kan vara resurser som personal,
material, lokaler och maskiner. Kostnads-
drivare 4r en kvantifiering av sambandet
mellan de aktiviteter som utférs och kon-
sumtionen av resurser. Kalkylobjekt ir
mélet f6r kostnaderna och det ska vara
ndgonting som tillfér kunden mervirde. Det

1. Intervju med Kenth Pettersson, ABC-ansvarig for
ABB Sverige, 971205.
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brukar vanligtvis vara produketer eller tjanster.
Det innebir att ABC bygger pé foljande sam-
band: kalkylobjekten konsumerar aktiviteter
och aktiviteterna konsumerar féretagets
resurser. Kostnadsdrivare beskriver vad som
péverkar aktivitetsforbrukningen.

Det férsta steget i en ABC-implemen-
tering 4r en grundlig aktivitetsanalys av
verksamheten. I normalfallet baseras aktivi-
tetsanalysen pd intervjuer med chefer och
medarbetare som beskriver sina huvudsak-
liga arbetsuppgifter (Cooper 1990). Inter-
vjuerna kommer att resultera i dels en
detaljerad beskrivning av vad som hinder i
foretaget, dels en identifiering av kostnads-
drivarna som orsakar aktiviteterna. ABC
foresprdkarna anger vidare att aktivitets-
analysen kan anvindas till att identifiera de
aktiviteter som skapar mervirde for kunden.
Det iir enligt dem majligt att dela in aktivi-
teterna i foretaget i virdehdjande och icke-
virdehéjande (Berliner & Brimson 1988;
Cooper m fl 1992; SAM 1993).

For att fordjupa diskussionen om virde-
héjande och icke virdehsdjande aktiviteter
samt hur metoden kan anvindas for styrning
av indirekta enheter, kan det vara limpligt
att nidrmare studera hur ABC foresprikare
kartldgger aktiviteter samt identifierar och
bestimmer kostnadsdrivare. Cooper m fl
(1992) beskriver hur ABC har implemen-
terats i dtta olika foretag. Forfattarna argu-
menterar att en av fordelarna med ABC
analysen ir att de kopplar resursférbruk-

ningen till aktiviteterna som sker i foretaget
oberoende av organisationsgrinserna. Det
innebir att all resursférbrukning som hér
till kundanpassningar kopplas till den akti-
viteten oberoende om resursforbrukningen
sker inom utvecklingsavdelningen eller pro-
duktionen. Ett annat argument som fors
fram av forfattarna ir att det inte ir till-
rickligt att minska resursférbrukningen.
Det kommer enligt dem endast att leda till
ledig kapacitet. Enligt forfattarna krivs det
att ledningen fattar beslut om att minska
den lediga kapaciteten f6r att kostnaderna
ska minska for féretaget. Ndgra av de akti-
viteter och kostnadsdrivare som de identi-
fierade i ett foretag aterfinns i zabell 1.

Vid en nirmare granskning av de kost-
nadsdrivare som forfattarna har identifierat
gar det att konstatera att de ér orienterade
mot kvantitet av ndgot slag. Det innebir
att forfattarna gor antagandet att resurs-
forbrukningen 6kar proportionellt i for-
hallande till en 6kning av den specifika
kostnadsdrivaren. En annan troligtvis innu
viktigare notering ir att forfattarna endast
lyfter fram kostnadsdrivare som hinger ihop
med rutinaktiviteter. Den hir aspekten be-
héver utvecklas ytterligare och det kan vara
limpligt att studera en mer detaljerad ABC
analys av en stodfunktion i ett foretag. Innes
och Mitchell (1990) ger ett exempel pé en
ABC analys av en inképsavdelning. Aktivi-
teterna och kostnadsdrivarna som de identi-
fierade dterfinns i tabell 2.

Tabell 1. Aktiviteter och kostnadsdrivare i foretaget Farrall. (Kélla: Cooper m fl 1992, s 75.)

Aktiviteter

Kostnadsdrivare

Produktutveckling och kundférandringar
Inkop

Produktionsplanering

Materiallogistik

Lagerstyrning

Antal designforandringar

Antal artikelrader

Antal tillverkningsorder

Antal bearbetningar (forflyttningar)
Genomsnittligt lagervérde
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Innes och Mitchell har p4 ett helt annat
sitt 4n Cooper m fl forsoke att verkligen
kartligga vad inképsavdelningen gor. I akti-
vitetsanalysen av Cooper m fl utgdr inkdp
en aktivitet medan Innes och Mitchell har
delat upp inkdpsprocessen i sex delaktivi-
teter. Samtidigt visar det sig vid en nirmare
granskning att det inte 4r nigon principiell
skillnad mellan Innes och Mitchells aktivi-
teter och kostnadsdrivare och de som identi-
fierades av Cooper m fl. Det innebir precis
som i det tidigare exemplet att Innes och
Mitchell lyfter fram rutinaktiviteter och att
forbrukningen av dessa aktiviteter dkar pro-
portionellt i forhallande till den valda kost-
nadsdrivaren.

Tidigare konstaterades det att ABC fore-
sprakare hivdar att den kanske storsta for-
delen med ABC ir att det méjliggor en styr-
ning av stddfunktioner som i traditionell
ekonomistyrning har karakteriserats som en
fast kostnad. Utgdngspunkten ir att ABC
genom de identifierade kostnadsdrivarna
kan mita stddfunktionens prestationer och
dirigenom gora det méjlige att faststilla
olika typer av standarder (Cooper m fl 1992;
SAM 1993). Det skulle dirfor vara mojligt
attanvinda sig av samma typ av styrmodell
for stodfunktioner som for tillverkande

enheter. Det innebir att det 4r majligt att
fi indikationer frén ekonomistyrningen om
en enhets kostnadseffektivitet.

Utifran Innes och Mitchells analys av
inkopsfunktionen skulle det innebira att
foretaget foljer utfallet for kostnadsdrivarna.
Det innebir exempelvis att foretaget miter
antalet leverantdrsorder och om antalet
minskar med 20 procent behéver inkdps-
avdelningen minska sina resurser med 20
procent for att utfora den aktiviteten for
att inte forsimra kostnadseffektiviteten.
Utifrdn detta dr det mojligt att bedéma
stodfunktionernas arbete. Det innebir att
de aktiviteter som inte fingas upp i de iden-
tifierade kostnadsdrivarna kommer att
karakteriseras som icke virdehéjande akti-
viteter vilka ska reduceras och i bista fall
elimineras. Samtidigt utfér inkopsavdel-
ningen en mingd icke rutinartade aktivi-
teter. Det kan vara att utveckla inkops-
strategier, koordinering med andra enheter,
planering och utveckla relationer till sina
leverantérer.? I grunden kan det noteras att

2. For en férdjupad diskussion kring inképsfunk-
tionens roll i foretag se Gadde och Hakansson
(1993).

Tabell 2. Aktiviteter och kostnadsdrivare i en inképsavdelning. (Killa: Innes & Mitchell 1990, s 9.)

Aktiviteter

Kostnadsdrivare

Anbudsforfragan
Utvérdering av nya leverantérer

Bestéllning av komponenter /artiklar

Ordermottagning
Leverantorsreskontra
Arbetsledning

Antal forfragningar

Antal leverantérsorder

Antal leverantdrer

Antal nya komponenter

Antal leverantdrsorder

Antal komponenter

Antal leverantorer

Antal leveranser

Antal leveranser

Samtliga ndmnda kostnadsdrivare
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Innes och Mitchells aktivitetsanalys baseras
pd en traditionell syn pa inképsavdelningen
dir det endast handlar om att striva efter
sd ldga inkdpskostnader som mojligt.

Sammanfattningsvis innebir aktivitets-
analysen och kostnadsdrivarna som identifi-
erades av Innes och Mitchell att inkdpsavdel-
ningen behandlas som en masstillverkande
produktionsenhet. Det viktigaste ér att stan-
dardisera arbetet och reducera kostnaderna
s& mycket som méjligt.

Target Cost Management (TCM)

TCM ir en ekonomistyrningsmetod som i
forsta hand riktar sitt fokus mot produk-
tens eller tjanstens designstadium, det vill
sdga innan produkten 4r firdig att tillverkas.
Argumentet for detta dr att en produkts
kostnader till stor del faststills nir den ut-
vecklas och designas. Det finns undersok-
ningar som visar att uppemot 85 procent
av kostnaderna for att tillverka en produkt
bestims langt innan den bérjar tillverkas
(Berliner & Brimson 1988). Det 4ir med bak-
grund i den typen av undersékningar som
intresset for TCM har vuxit fram.

Target Cost brukar definieras enligt f6l-
jande: "Target Cost (Allowable Cost) = Ex-
pected Sales Price — Target Profit” (Kato
1993, s 38). Forsiljningspriset utgdr ifrin vad
kunden ir beredd att betala. Det ir hela
tiden kunden som stdr i centrum. For att
fa fram information om produktens mojliga
forsiljningspris delas produkten i ett forsta
steg upp i funktioner. Utifrén funktionerna
gors en bedémning om vad kunderna ir
beredda att betala for de enskilda funktio-
nerna.

Nir forsiljningspriset dr faststillt gors i
det andra steget en bedémning om vilket
vinstkrav som ska stillas p& den specifika
produkten. Vinstkravet baseras dels p fore-
tagets langsiktiga affirsplan, dels pa foreta-

gets kortsiktiga vinstkrav. Det innebir att
det kortsiktiga vinstkravet for enskilda pro-
dukter kan variera kraftigt beroende pé
deras position i foretagets dvergripande
affirsplan. Det kan vara en helt ny produkt
som bedéms som viktig for foretaget pa
lingre sikt och dirfor tilldelas ett ldgre vinst-
krav.

Det tredje steget ér att bestimma kost-
naden for att tillverka den nya produkten.
Forst utgdr analysen frin befintliga metoder
att framstilla den nya produkten. Det leder
fram till en sjilvkostnad utifrdn nuvarande
metoder. Den kostnaden jimf6rs med for-
siljningspriset och vinstkravet pd produk-
ten. Det normala i det hir fallet ér att sjilv-
kostnaden med nuvarande metoder blir allt-
for hog for att foretaget ska uppnd sina
vinstkrav. Target Cost beskriver den kost-
nadsnivé som behovs for att foretaget ska
kunna uppnd sina vinstkrav. Det innebir
att foretaget behover minska sina kostnader
for att uppnd den planerade vinsten. Stor-
leken pa behovet av kostnadsminskningen
erhdlls genom att jimféra den aktuella kost-
naden foér att tillverka produkten med
Target Cost.

Direfter handlar det om att identifiera hur
man ska gd tillviga for att minska kostna-
derna. Inom vilka delomriden gir det att
sinka produktens kostnad? Finns det méjlig-
heter att férenkla produktens innehdll utan
att minska kundvirdet? Kan produkten goras
enklare att tillverka? En inte ovanlig slutsats
i det hir arbetet 4r att foretaget i sig sjilvt
inte kan reducera kostnaderna i tillricklig
omfattning utan en stor del av kostnads-
massan uppstér hos féretagets underleveran-
torer.

Carr och Ng (1995) har studerat en
japansk bilfabrik i England och éver 80 pro-
cent av fabrikens kostnadsmassa uppstod
hos underleverantérerna. Vetskapen om
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detta ledde till att foretaget borjade arbeta
aktivt med sina underleverantérer for att nd
sina Target Costs. Det innebir att bilfore-
taget hjilper underleverantérerna att sinka
kostnaderna.

Ettannat exempel pa hur ett foretag arbetar
med TCM har presenterats av Hansen m fl
(1999). Foretaget tillverkar alarmsystem.
Systemen innehdller avancerad elektronisk
teknologi. For att kunna konkurrera med
den senaste teknologin beslét fretaget para-
doxalt nog att eliminera sin produkt-
utvecklingsavdelning. Avsikten var istillet
att fortlopande képa in den senaste tekno-
login frén det féretag som i en viss situation
presenterade en teknologisk innovation.
Hirigenom blev féretagets utvecklings-
avdelning kraftigt nedbantad. Just denna
avdelning hade tidigare uppfattats som den
som utgjorde foretagets mest centrala virde-
skapande aktiviteter. Foretaget utvecklade i
stillet sina relationer till underleverantsrerna
som pd ett helt annat sitt 4n tidigare blev
direkt involverade i foretagets utvecklings-
projekt. Denna nya strategi skapade ett
behov av ett nytt styrsystem varfor en inter-
organisatorisk ekonomistyrning med ut-
gangspunkt i TCM utvecklades.

Foretaget ansig dock att den harda styr-
ning av underleverantorers kostnader som
TCM-konceptet foresprikar rimmade illa
med en filosofi som utgick ifrdn att fore-
tagen skulle samarbeta. Dessutom upplevde
man det som mycket svirt att kunna be-
déma underleverantsrernas kostnadsniva.
Dirigenom stillde foretaget inte ndgra
direkta krav pd Target Costs hos under-
leverantérerna, dven om de kontinuerligt
skulle verka f6r minskade kostnader. I stillet
kom den ekonomiska styrningen med
finansiella métt att utgoras av att foretaget
upprittade en inkdpsbudget med fasta
inkopspriser.

Funktionsanalysen visade sig vara ett
effektivt styrinstrument av utvecklings-
projekt med underleverantérerna. Genom
funktionsanalysen specificerade féretaget
vilka funktioner en ny teknologisk kompo-
nent frin en underleverantdr skulle ha. Det
handlade bland annat om att den nya pro-
dukten skulle kunna kopplas upp till en
central évervakningscentral, passa vil in i
féretagets monteringsapparat och vara litt
att genomfora service p. Vidare skulle en
ny komponent ha en viss design, en viss
finish och en enhetlig utformning. Alla
dessa funktionskrav medverkade till att en
ny produkt fick en motsvarande identitet
som foretagets andra produkter.

Den funktionsanalys som utvecklades
kunde sedan anvindas i utvecklingsprojekt
med vilken underleverantér som helst.
Féretaget kunde vilja den underleverantér
som for tillfillet l8g lingst framme i den
teknologiska utvecklingen. Att styra genom
funktionskonceptet kombinerat med krav
pé vissa kostnadsbegrinsningar hos under-
leverantdrer medférde att foretaget blev
nigot av en teknologikoordinatér inom
branschen. Den personal som var kvar pd
foretagets nedbantade utvecklingsavdelning
arbetade strategiskt med att finna och skapa
nya utvecklingsprojekt.

Som framgir av fallet blev foretaget en
ledande aktér som hade ambitionen att std
i fronten av den tekniska utvecklingen inom
branschen. Relationerna med underleveran-
torerna innebar knappast att utvecklings-
projekten karaktiriserades av dmsesidigt
lirande &ver tiden. Genom den nya ekono-
mistyrningen hade féretaget tvirtom méj-
lighet att spela ut olika underleverantérer
mot varandra. Foretaget hade ocksd blivit
personalmissigt betydligt mindre eftersom
den tidigare utvecklingsavdelningen i det
nirmaste eliminerades. De som var kvar
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skotte nirmast koordineringen av under-
leverantérer, vilket ju blev foretagets nya
strategiska funktion.

Diskussion och analys
av ABC och TCM

Huvudfrigan i analysen kretsar kring valet
av vilka aktiviteter och resurser som elimi-
neras respektive behélls samt vilka konse-
kvenser dessa val fir i ett nidtverksperspektiv.

Forst behandlas ABC och direfter TCM.

Konsekvenser av ABC

Nir det giller ABC kan dtminstone fyra
konsekvenser diskuteras:

* Fokusering pé standardisering och rutin-
aktiviteter;

* Tydliggorande av verksamhetsprocesser;
* Ifrigasittande av etablerade ansvars-
omriden;

* Synliggérande av beroenden till andra
foretag.

I presentationen av ABC-konceptet framgick
att foretaget skall genomféra en analys av
verksamheten innefattande olika aktiviteter.
Det handlar sélunda om att identifiera och
kartligga aktiviteter som skapar respektive
inte skapar virde for kunden. I ABC- analysen
kvantifieras aktiviteterna med hjilp av
kostnadsdrivare, ofta i termer av antal. Det
leder till en koncentration pd det som gér att
miita och ddrigenom en férenkling av vad som
orsakar aktivitetens omfattning. Anvindandet
av kostnadsdrivarna i styrningen av de in-
direkta aktiviteterna innebir en fokusering pd
standardisering och rutinaktiviteter. Det finns
en dverhingande risk att foretaget kommer
att eliminera alla aktiviteter som inte kan
kvantifieras av de identifierade kostnads-
drivarna. Problemet ir att ABC-konceptet for-
soker kvantifiera det som 4r “okvantifierbart”.

Samtidigt framgick det i avsnittet om
foretag i nitverk att foretag verksamma pa
industriella marknader inte i férsta hand
skapar sin langsiktiga utveckling genom att
effektivisera sina rutinaktiviteter. En in-
kopsavdelning dir personalen endast utfor
rutinaktiviteter som inkép frén standard-
leverantor till ligsta pris och hanterar fel-
aktiga leveranser genom rutindtgirder ut-
vecklar knappast foretaget pd lingre sikt.
Nir verksamheten dr uppbyggd enligt denna
logik finns begrinsat utrymme for att exem-
pelvis driva aktivt inkdpsarbete, bygga upp
relationer med goda leverantérer och sam-
arbeta kring utveckling av nya produkter. Vid
en koncentration pa rutinaktiviteter tenderar
ocksd personalens utvecklingspotential i det
nirmaste att vara outnyttjad.

I den hir typen av foretag kommer det
knappast att finnas djupa tvirfunktionella
kontakter inom foretaget. Det ér inte heller
troligt att foretaget kommer att ha breda
och djupa kontaktytor till sina leverantérer.
Detta trots att det 4r interaktionen mellan
foretagens olika funktioner som skapar ut-
veckling i nitverk. I stillet finns det en risk
att inldsningsmekanismer kommer att upp-
std som medfor att foretaget agerar sisom
det alltid har gjort. Det finns sélunda pro-
blem férknippat med att foretag fokuserar
pa rutinaktiviteter genom att anvinda sig
av ABC for identifiera kundvirdeskapande
aktiviteter. Problemet 4r att ABC-konceptet
forsoker verfora produktionsfunktionens
tinkande med forhallandevis standardise-
rade aktiviteter till andra funktioner i fre-
taget med ett betydligt stérre innehdll av
icke standardiserade aktiviteter.

Som tidigare nimndes innebir en ABC-
analys att foretaget kartldgger sina processer
och aktiviteter. Genom denna analys ir det
mojligt att en klarare bild av foretagets verk-
samhet kan skapas. Dirigenom kan verk-
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samhetens olika processer tydliggoras pé ett
annat sitt. En éversyn av verksamheten kan
dven tydliggora beroenden inom och utan-
for foretaget. Det kan dirigenom vara méj-
ligt att ifrdgasitta traditionella funktionella
ansvarsomrdden som gér stick i stdv med
vad som hinder i foretaget. ABC-analysen
visar hur foretagets olika delar agerar gent-
emot och tillsammans med kunder och
leverantorer.

Forskningen om utveckling i industri-
ella foretag har visat att det inte ir sjilv-
klart att utvecklingsprojekt maste ske inom
ramen for traditionella funktionella grinser
inom ett foretag. Tvirtom visar forskningen
att det férekommer komplexa bindningar
mellan foretag och det #r den nira kon-
takten till andra foretag som i ménga fall
skapar utveckling och framgéng. Det inne-
bir att en ABC analys kan identifiera och
tydliggora ett foretags linkar till andra
aktorer sd att de tillsammans kan utveckla
dessa ytterligare.

Konsekvenser av TCM

Betriffande TCM kan dtminstone fyra kon-
sekvenser identifieras:

* Fokusering mot 6kad grad av standardi-
sering;

* Traditionell ensidig kontroll av teknisk
utveckling;

e Oppnar upp foretaget gentemot andra
foretag;

* Stimulerar dialog kring aktivitetsbero-
enden.

I diskussionen av TCM framgick det att
foretaget splittrar upp produkten i funk-
tioner och faststiller acceptabla kostnads-
nivder foér produktens delkomponenter.
Funktionsanalysen och arbetet med kost-
nadsreduceringar inriktar foretagets arbete
mot att forbittra dess rutinaktiviteter.

Eftersom ett foretag faststiller vilka funk-
tioner en viss produkt skall ha och vad den
maximalt fir kosta kan risken for spér-
bundenhet bli stor. Detta for att andra fore-
tag har att ritta sig efter dylika standards.
En av styrkorna som lyfts fram med TCM i
litteraturen 4r att metoden genom att foku-
sera pd rutinaktiviteter kan anvinda sig av
samma funktionsanalys i en mingd olika
relationer och didrmed spela ut underleve-
rantdrerna mot varandra. Dirigenom skulle
foretaget kunna sinka sina kostnader, at-
minstone pd kort sikt.

Ur ett nitverksperspektiv betyder ett
dylikt forfarande knappast att foretagets
langsiktiga utvecklingskraft forbittras,
snarare 4r detta en situation dir ett foretag
dikterar villkoren och dirmed himmar ut-
vecklingen. Detta eftersom utveckling ur ett
nitverksperspektiv beror pd att flera kontra-
henter ger och tar i léngsiktiga relationer.
TCM har begrinsade majligheter att stimu-
lera till nitverksutveckling. Snarare handlar
det om den klassiska diskussionen huruvida
en viss delverksamhet skall behallas inom
ramen for foretaget eller utlokaliseras.

I fallet kring TCM som presenterades
tidigare analyserades ett foretag som hade
avvecklat hela sin produktutvecklings-
avdelning. Genom att istillet anlita andra
foretag var det mojligt for foretaget att hélla
sig 1 fronten av den tekniska utvecklingen
inom en mingd omraden. Inom den verk-
samma branschen utvecklades en ny struk-
tur kring teknisk utveckling. Genom att
foretaget utvecklade en funktionsanalys i
linje med TCM-konceptet 6ppnade fore-
taget i viss man upp sin verksamhet gent-
emot aktorer i omgivningen. Hirigenom
kom en dialog att bérja foras mellan fore-
taget och andra féretag i branschen, dven
om dialogen i mycket kom att handla om
en ensidig kontroll fran foretaget.
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Precis som i ABC-fallet, sd kan ocksd i
TCM-fallet konstateras att sdvil den in-
ledande aktivitetsanalysen som funktions-
analysen forefaller 5ppna upp for nya moj-
ligheter och utveckling av verksamheten.
Nir sedan analyserna drivs till en regelritt
implementering av koncepten harmonierar
de mindre bra med utveckling i nitverk.

Slutsatser

P4 basen av ovanstiende analys av konse-
kvenser av ABC- och TCM-koncepten ut-
kristalliseras tvd scenarier. For det forsta kan
ett scenario uppstd dir en alltfor kraftig foku-
sering mot rutinaktiviteter pd sikt utarmar
foretaget. Vid en dylik fokusering anvinds
inte heller personalens potential. I utveck-
lingen mot en standardisering av littmitta
aktiviteter minskar ocks8 successivt utrymmet
for att prova nya vigar. I detta scenario 4r det
ocksa ”l4tt” att identifiera Gverskottspersonal.
Den kan elimineras alternativt ersittas med
ligre kvalificerad personal. Detta férfarande
kan bendmnas som en negativ utvecklings-
spiral. Spiralen karaktiriseras av en successiv
utarmning av féretagsresurser och aktiviteter
som 4r vitala for utveckling i lingsiktiga nit-
verk. Detta foretag 4r vad som har benimnts
som anorektiska foretag.

For det andra ir ett tinkbart scenario att
en bantning medfor en berikning av vitala
foretagsresurser och aktiviteter eller en
positiv utvecklingsspiral. I detta fall anvinds
exempelvis aktivitets- och funktionsanalyser
som verktyg for att 6ppna upp verksam-
heten mot andra féretag och dirigenom
identifiera nya mojligheter. For personalen
kan denna inriktning innebira att arbets-
uppgifter byter karakeir. I det tidigare fallet
kring TCM fick personalen vid den tidi-
gare produktutvecklingsavdelningen i stillet
for traditionellt utvecklingsarbete bérja arbeta

med att knyta kontakter och utveckla rela-
tioner av olika karaktir med olika aktorer. Dy-
lika arbetsuppgifter karaktiriseras knappast av
rutinforfaranden och hird standardisering,
utan kriver i stillet vidgat handlingsutrymme
och méjligheter att stindigt utveckla nya
I6sningar. I detta scenario kan en positiv
utvecklingsspiral skonjas.

Som framgtt av denna artikel 4r utveck-
lingen och rationaliseringen i féretagen inte
alls entydig. 1990-talets managementstrate-
gier och ekonomistyrningskoncept kan
savil leda till negativa som positiva utveck-
lingsspiraler. Huvudproblematiken ligger i
att avgora vilka aktiviteter, resurser och
personer som medverkar till foretagets
kundvirdeskapande processer och vilka som
inte gor det. Detta 4r svart i ett kort per-
spektiv och dnnu svarare pd ett ldngt.

En kritisk friga giller i vilken utstrick-
ning foretaget skall besitta dverskott av
resurser. Ett tilltalande resonemang skulle
kunna vara att dverskott pd resurser dr en
forutsitening for utveckling pa lingre sikt.
Om det inte forekommer verskottsresurser
skulle det rimligtvis vara svért for foretaget
att finna tidigare obeprévade losningar. Det
ir dock pd sin plats att kommentera &ver-
skottsresurser. Det ir litt att foresprika att
mer resurser leder till 6kade méjligheter och
handlingsalternativ for fretag. Det dr dock
inte helt sjilvklart att for mycket 6verskotts-
resurser enbart har i denna mening posi-
tiva konsekvenser. En brist pa resurser kan
ocksé framtvinga nya handlingsvigar som
tidigare forbisetts. I fallet kring foretaget
som producerade alarmutrustning var fallet
att det saknades resurser for att hiinga med
i den snabba teknologiska utvecklingen.
Foretaget tvingades dd mer eller mindre att
finna ett nytt alternativ som innebar att
produktutvecklingsavdelningen helt sonika
lades ned. I stillet bérjade foretaget mera
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aktivt att anvinda sig att ett nitverk av
leverantérer. Utan den initialt uppenbara
resursbristen r det svért att tinka sig att
foretaget hade tagit detta steg. Underskotts-
resurserna medf6rde att foretaget utveck-
lade en ny langsiktig strategi.

Tidigare forskning har till stérsta del
koncentrerat sig pd att studera nya organisa-
tionsformer och managementstrategier
inom ramen for ett foretag. Méngfalden av
surveyundersokningar har tickt in det
svenska arbets- och niringslivet i stort. Det
finns diremot inga empiriska studier som
undersoker hur 1990-talets bantningsstra-
tegier paverkar foretagens formédga att ut-
vecklas i industriella ndtverk. Det behévs
mera empiriska studier som med denna an-
sats och med olika metoder underssker hur
1990-talets bantningsstrategier har hanterats
i de svenska foretagen.

Avslutningsvis kan konstateras att svil
ABC som TCM kan vara kraftfulla verktyg
nir det giller utveckling av foretag i nit-
verk pd lang sikt. En betydande risk fore-
ligger dock om sjilva implementeringen
drivs for lingt. Silunda beror mycket pd
sjilva anvindningen av managementstrate-
gierna och ekonomistyrningskoncepten i
foretagen.
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