Target costing og Kaizan
budgettering: en strotegisk
integration of kvalitets- og
okonomistyring

Resume
Over the past 15 years company after Formdler med denne ariifel er at preesentere
company has learned that quality must begreberne Target costing og Keaizan budgette-
be designed into products before they ring. Der argumenteres for, at disse ledefsested-
are manufactured nikker ndgdr en strategist integration af plono-

Wi og Foaliteisstyring, Targel costing e en tef-
wik, der foduserer pd bunden i sin prisfastser-
telsesprocedure, og ser produltombostninger i et
fivscydinsperspekriv, hvilket blandt ander bery-
dern, at der er stor fokns pd design- fasen, Kai-
zan budgettering er en budgetteringsform, som
leegger veegt pd reams, Lontinuerfige forbedrin-
ger o alles deltagefse, Afsiutningsvis preesenie-
res nogle emipiriste resultater, som vise, at Tar-
oot costing og Katzan budgettering ogsd ban fa-
ve negle nheldige bonsekvenser.

Indledning
Kan kvalitet og kvalitersseyring berale sig?
Pi trods af, at kvalitetsstyring har vaerer pi
markeder i en del dr, er det ikke entydigr
klart, om kvalitetsstyring er en god forret-
ning. Den japanske professor Yoshio Kon-
do erikke i tvivl. Pi en pesteforelzsning
pd Handelshgjskolen i Arhus udtrykee han
det pi felgende mide: “Companies
without CWQOC (lig med TQM red.) will
sooner or later disappear from the telepho-
ne directory” (Dahlgaard et al. 1994, 5. 10).
Og pd tilsvarende mide mener Hradesky
AT Ivar Friis {1995, s. 1), at Total Quality Management i

45



Target costing og Kaizan
budgettering: en strotegisk
integration of kvalitets- og
okonomistyring

Resume
Over the past 15 years company after Formdler med denne ariifel er at preesentere
company has learned that quality must begreberne Target costing og Keaizan budgette-
be designed into products before they ring. Der argumenteres for, at disse ledefsested-
are manufactured nikker ndgdr en strategist integration af plono-

Wi og Foaliteisstyring, Targel costing e en tef-
wik, der foduserer pd bunden i sin prisfastser-
telsesprocedure, og ser produltombostninger i et
fivscydinsperspekriv, hvilket blandt ander bery-
dern, at der er stor fokns pd design- fasen, Kai-
zan budgettering er en budgetteringsform, som
leegger veegt pd reams, Lontinuerfige forbedrin-
ger o alles deltagefse, Afsiutningsvis preesenie-
res nogle emipiriste resultater, som vise, at Tar-
oot costing og Katzan budgettering ogsd ban fa-
ve negle nheldige bonsekvenser.

Indledning
Kan kvalitet og kvalitersseyring berale sig?
Pi trods af, at kvalitetsstyring har vaerer pi
markeder i en del dr, er det ikke entydigr
klart, om kvalitetsstyring er en god forret-
ning. Den japanske professor Yoshio Kon-
do erikke i tvivl. Pi en pesteforelzsning
pd Handelshgjskolen i Arhus udtrykee han
det pi felgende mide: “Companies
without CWQOC (lig med TQM red.) will
sooner or later disappear from the telepho-
ne directory” (Dahlgaard et al. 1994, 5. 10).
Og pd tilsvarende mide mener Hradesky
AT Ivar Friis {1995, s. 1), at Total Quality Management i

45



stedet burde hedde "Total Survival Mana-
gement, da TQM er essentiele for moder-
ne virksomheder.

[kke alle virksomheder har imidlertid
haft succes med kvalitetsstyring. For Wal-
lace Company, et amerikansk olicfirma,
var kvalitersstyring ikke vejen til overle-
velse og succes. Virksomheden gik kon-
kurs i 1993, kort tid efrer, at den havde
vundetr den amerikanske kvalitetspris The
Baldridge Award (Powell 1995, . 16). P4
tilsvarende vis havde Florida Power and
Light, som i 1989 vandt den prestigefyldee
Deming Award, som den forste ikke-ja-
panske virksomhed, en del organisatoriske
og vkonomiske problemer i drene cfter
prismodragelsen (Powell 1995, Rutledge
1994). Endelig havde den amerikanske
virksomhed Analog Devices, som indfdrte
T'OM med en vis succes - gennemlgbsti-
der blev halverer og fejlniveauert falde med
en faktor pd 10 - efterfalgende problemer
med gkonomien, som blandt andet resul-
terede i, at vitksomhedens aktier falde fra
18.75% uil 6.253% 1 perioden 1987-1990.
(Sterman eral. 1997, 5. 503).

[Disse enkelestiende historier kan 1 sa-
gens natur ikke bruges som bevis for, at
kvalitetsstyring ikke virker. Som de fleste
formenthg er klar over, er kvalitetstyrings-
bggerne fulde af succeshistorier. Xerox,
Motorola og Tovora er nogle af de mest
kendrte. Der er ogsi blever laver en del
survey-undersggelser som forspger at un-
derspger kvalitersstyringens gkonomiske
effekeer. [ Danmark er Tord Hiivers)é's
{1997) underspgelse af 734 danske 150-
certificerede virksomheder den mest
kendte af denne slags. Her konkluderer
Hiiversjo, at [SO-certificering sandsynlig-
vis har positive gpkonomiske effekter. Ogsd
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1 udlandet er der lavet en rekke under-
spgelser af kvalitetsstyringens gkonomiske
effekter, og her er resuleaterne noget mod-
scridende. Bidde Bhote (1996, 5. 3-13) o
Powell (1995, 5. 18-20) gennemgir en razk-
ke af disse underspgelser med konklusio-
ner, som taler bidde for og imod kvalitets-
styring (her primart T'QM) pkonomiske
cffekrer, dog med en tendens mod, at
TOM kan betale sig. Powell (1995, 5, 19)
understreger imidlertid, at de fleste af un-
dersggelserne er laver af konsulenter, som
har store interesser i, at underspgelserne
falder ud til fordel for kvalitetsstyringen.
Siledes publicerer mange af forfatterne
kun undersggelsernes resultarer ikke de
merodiske forudsatninger. Alt i alt er det
ikke helt klart, hvordan kvalitetsseyring
virker pd virksomhedernes gkonomi.

Hvis man mener, at det er vigtigt at for-
bedre kvalitersstyringen og dens relation
til skonomiske resultater, er der flere md-
der dette kan gores pd (Friis 1996/97). Jeg
har i denne artikel rager udgangspunke i,
at en gget integration med den pkonomi-
ske styring kan vaere nyuig for virksomhe-
dens skonomiske resuleat. Dermed dum-
per jeg ned i en efterhdnden klassisk di-
skussion mellem kvalitetsstyringsfolk pd
den ene side og gkonomer og gkonomisty-
ringsfolk pd den anden side. Der er nemlig
ikke enighed om, hvordan, og i det hele
taget om, gkonomi- og kvalitetsstyring
skal integreres. For eksempel er den
miske mest kendte af kvalitetsguruerne -
Deming - meget kritisk overfor ameri-
kansk virksomhedspraksis, som ifglpe De-
ming fokuserer intensive pd bundlinicn
{(Deming 1986). [ den senere tid er han
blevet bakket op af Johnson, som er ¢n
kendr gkonomistyringsforsker, som mener,



at gkonomistyrings centrale plads i virk-
somhedens styring hgrer fortiden til: *
language of the competitive business
today is spoken by the voice of the custo-
mer and the voice of the process, not by
the accounting system™ (Johnson 1994, s,
266),

Men gkonomer og gkonomistyringssfolk
menet, at gkonomistyring ber have en cen-
tral plads i virksomheder, som arbejder
med kvalitersstyring, ja de mener lige-
frem, at Kvalitersstyring har nogle iboende
problemer, som ggr, at det er ngdvendigt
med pkonomistyring, hvis ikke kvalirers-
styringsbestrachelserne skal lgbe af sporer.
For eksempel mener Porter (1996), ac det
er vigrigr at forstd, at kvalitetsstyringens
fokus pd kontinuerlige forbedringer og
opcrationel cffekrivitet ikke er strategisk
styring, og for at sikre sig vedvarende lans-
omhed, er det npdvendig med en differen-
tiering, udfra det man er bedst til, iscedet
for udelukkende at forbedre det man gor i
forvejen, Shank & Govindarajan (1993)
har arbejder videre med Porters klassiske
strategitanker, og overfert dem pd gkono-
mistyring. De tager udgangspunke i begre-
bet cost driver, som de opdeler i strukeu-
relle cost drivere og udfarende cost drive-
re. De scrukeurelle cost drivere udppres af
forhold som blandr andet scale, scope og
kompleksitet i produkt- og kundeporte-
foljen, og disse cost drivere illustrerer de

I'he

omkostningsmazssige konsckvenser af en
given strategi, De udfprende cost drivere
udggres af kvaliter, tid og lignende opera-
tionelle malekriterier. Forskellen mellem
de udfgrende og de strukrurelle cost drive-
re er, at for de udfgrende er mere altid
bedre. Det er altid bedre at ggre noget
hurtigere eller til en bedre kvalitet, hvori-

mod det for de scrukturelle cost drivere
gazlder, at mere ikke npdvendigvis er bed-
re. IFor eksempel behover flere produkter
ikke ngdvendigvis at vaere bedre. Shank &
Govindarajans pointe er, at man skal viere
opmarksom pd begge typer af cost drive-
re, og kvalitetsstyring fokuserer primaert
pi udfgrende cost drivere.

En anden gkonomistyringsforsker,
Kaplan (1992), som er en af hovedmande-
ne bag det bergmee ABC-koncepr, er ogsi
kritisk overfor at tilsidesaerte gkonomisty-
ringen i forbindelse med kvalitetsstyring:
“Attempeng to meet all customers needs,
without regard to the economics of the
customer transaction, can lead a company
not to the promised land of “world class”
performance but to bankruprey” (Kaplan
1992, 5. 62), Hvordan kan man si lgse pro-
blemerne med relationen pkonomi- og
kvalitetsstyring?

Overordner set kan man sige, at der er
udviklet 2 kalkulationsformer, som nor-
malt anses for at have speciel tlknyting
til kvalitersseyringen (Atkinson et al. 1997,
Horngren et al. 1997). Den ene er kvalitet-
somkostningsanalysen, som rent fakrisk er
opfundet af kvalitetsstyringsguruerne (Fe-
ipenbaum 1956), og som cr ot kalkulati-
onsprincip, der synliggerer udfsrende cost
drivere. Fazrre kvalitetsomkostninger vil
altid varre bedre.

Den anden kalkulationsteknik, der rela-
teres til kvaliteesstyring, er Target costing,
som er et kalkulationsprineip ul at mile de
omkostninger givne produkter mé koste
for, at man kan vazre konkurrencedygrige.
Target costing relateres sdledes bide ul
strukturelle og udfgrende cost drivere, da
der legges op ul strategiske valg om pro-
dukr og kundesegmentering, sameidig

“Turget costing op Kuaizan budgettenng ‘I‘?



med, at Targer costing, hviler pd den for-
udsatning, at man md blive bedre til det
man gor. Targer costing tager udgangs-
punke i kvalitersstyringens idéer om fokus
pd designfasen, kontinuerlige forbedringer
op teamwork.

Formilet med denne artikel er at vise
principperne bag Targert costing, og hvor-
dan teknikken integreres med Kaizan
(kontinuerlige forbedringer) budgettering,
og endelig vise hvilke fordele og ulemper
metoderne kan have. For at ggre dete er
resten af artiklen dele op i nogle under-
spargsmil. [ afsnic B belyses Targer
costing som et kalkulationsprincip. I afsnic
C diskuteres den organisatoriske imple-
mentering af Target costing med fokus pd
designfasen og Kaizan budgercering, og
endelig afsluttes artiklen med at diskute-
re, hvilke problemer og muligheder Target
costing oz Kaizan budgettering indeholder

(D).

Target costing som kalkulationsprincip
De prundleggende principper bag Target
costing kan opsummeres 1 2 punkrer, som
illustrerer Tarpet costings brud med tradi-
rionel omkostningsstyring:

i} Prisbaseret og kundefokuseret omkost-
ningsstyring,

it) Fokus pd livscyklus omkostningsre-
duktion, med sarlig vaegr pd designfa-
sen.

Ad. 1) Target costing er forst og fremmest
et kalkulationsprincip, som rager udgangs-
punke i markedsprisen, nar produktom-
kostningerne fastlegges. Her stdr Target
costing 1 modsatning til den *normale’ og
traditionelle tilgang til priskalkulation,
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hvor prisen udregnes med udgangspunke i
produktomkostningerne, som derefrer
pilegges et procenttillaegs-avance for at
sikre virksomhedens overskud. Dette
princip, som bruges i mange virksomheder
bdde i Danmark og i udlander, kaldes ‘cost
plus’ (Atkinson ecal, 1997, s. 614-15, Hor-
ngren et al. 1997, s, 444, Nielsen & Hpg
1994). Target costs udregnes med folgende
formel:

Pris - profit = Target costs

Ifglge flere forfattere er denne form for
prisfastsetelsemerodik serlig npdvendig
idag. For eksempel nzvner Cooper &
Chew (1996, 5. 89-90), at craditionelt har
mange innovative virksomheder fokuseret
pd at vacre fprst pd markeder med et nyt
produke ¢ller en ny produkegruppe, og i
denne sammenhang er der blever fokuse-
ret mindre pd omkostningssiden udfra den
idé, at de efterfulgende gencrationer af
produkter ville tjene de store udviklings-
omkostninger hjem. Den gir - ifglge Coo-
per & Chew (1996) - imidlertid ikke mere.
Idag er der en rezkke virksomheder, der
konstant er pd lur for at kopiere de innova-
uve virksomheders produkrer. Disse virk-
somheder vil vazre istand til at lancere
plagiater til en langt lavere pris, end de
virksomheder, som har udviklet det oprin-
delige produkt, da de ikke har haft de sto-
re udviklingsomkostninger. Derfor er det -
ifglge Cooper & Chew - vigtige for alle
virksomheder, ogsd de innovative at vacre
bevidste om deres omkostninger allerede,
ndr de begynder at udvikle et produke.
Ansari & Bell (1997, 5. 4 fl.) er enige i
Cooper & Chews analyse, og de satter
yderligere problemstillingen i relacion cil
kvalitetsstyring. Med udgangspunkt i bil-



industrien argumenterer de for, at det ikke
lngere er tilstrekkeligt ac fokusere pi
kvalitet, som bilindustrien overale 1 verden
har gjort i de seneste ir, da de fleste virk-
somheder - ifglge Ansari & Bell eri scand
til ar producere med god kvaliter, men
omkostningsmassige er der stadig stor for-
skel. Ansari & Bell citerer fra Tovotas drs-
rapport:

“Cost managenient is going fo be for the
auromolile Indusiry in the 19905 what grality
was in the 19705 and ‘805, (8. Toyoda & T
Toyoda, Toyota Aunual Report 1993, p. 1, her

Figur 1. {arger costings faser

et fra Ansari & Bell 1997, 5. 5).

Target costing kan 1 dette lys siges at
vazre den omkostningsmaessige forlengel-
se af kvalitetsstyringens kundefokus, Et
vigtigt element af Target costing’s kunde-
fokus er at finde ud af, hvad kunden rent
faktisk vil have, og hvad han eller hun vil
betale for det. For at give kunderne, hvad
de vil have ul en sd lav pris som muligr,
forspger man i Targer costing at kombinere
markeds- og konkurrentunderspgelser
med omkostningsregistrerninger. En model
for Target costing kan se ud som i figur 1.

Konkurrent
analyse

Definer produkt/
kunde niche

Definer produke/
kunde niche

Definer produkef
kunde niche

Market
underspgelse

nsket profic

Prisen

Kildle: Ansar & Bell /1997, 5, 25.)

Taget costs

Targer eosting og Kaizan budgemering
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Hvis de fakriske omkostninger til at ud-
vikle, producere, markedsfare og servicere
et produke rent fakeisk er lig med de fase-
lagte omkostningsmil, er der ingen "Target
cost problematik, men da det sjeldent er
tilfazlder, er formdlet med Target costing
og de medfilgende teknikker at lukke
omkostningshullet mellem de faktiske
omkostninger og de mal virksomheden har
SAL SIE

For at levere produkter til kunden, som
1 54 hgj grad som muligt passer til behov og
pengepung analyseres de funktionelle
egenskaber ved produkterne, for at vurde-
re om de enkelee funktioner bidrager med
vardi for kunden i samme omfang, som de
skaber omkostninger. “Traditionelt har det
vist sig at vaere et problem, at kunden fir -
og dermed beraler - for mere, end han el-
ler hun rent fakeisk har brug for. For ek-
sempel var dec ifglge Cooper & Chew
(1996, 5. 91) ikke unormalt, at produke-
cheferne i kameraproducenten Olympus
designede ‘nice-to-have’, men 1 mindre
grad *need to have’, egenskaber ind i pro-
dukterne. Opdelingen af produkterne i
funktionaliteter er ogsd en mide ar gen-
nemfpre organisenngen af Targec cost-pro-
cessen, som jeg vil vende rilbage til sencre
i artiklen. Tl den omkostningsmazssige si-
de af koblingen af kvalitet og gkonomi 1
design-fasen, har man indenfor japansk
regnskabsvacsen udviklet en rekke regi-
streringsmetoder, som kan bruges til derte
formdl {se ‘Tanaka et al. 1994, s, kap.4-8,
hvor begreber som *funcrional analysis’ og
‘cost tables” diskuteres).

Nagdvendigheden af fokuseringen pd
produktudviklingen i forbindelse med
virksomhedsledelse har vaeret behandlet
indgdende indenfor kvalitewssoyringslitre-
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raturen, bide 1 relation til omkostnings- og
kvalitetssiden (Juran & Gryna 1993, Gryna
1988, 5. 13.5). Den kendeste metode il at
koble kundebehov til produktegenskaber
er ‘Qualicy Function Deployment’, hvor
behov og egenskaber sammenstilles i en
matrix (Juran & Gryna 1993, 5. 235). Det
er denne type teknik, som gkonomisty-
ringsforskere argumenterer for at bruge i
relation til prispolitik:

“Ouver the past 15 years, company after compa-
ny has learned that quality must be designed in-
fo produces before they are manufactured - that
it (5 expensive, if not misquided, ro attempt to
inspect in guality after the product has left the
production line. Today the most competitive
companies are applying the sanie logic to deter-
mine the price of new products” (Copper &
Chew 1996, 5. 88).

Ad. 1) Der andet vigtige element i Target
costing er, at omkostninger fra hele pro-
duktets livsevklus inddrages i kalkulatio-
nen. Normale omkoseningskalkulationer,
som for eksempel dazkningshidrags- fuld-
kost- og ABC-modellen, fokuserer primart
pd produkrtionsprocessen og produkrions-
omkostningerne i forbindelse med priskal-
kulation. Et produkes livseyklus gir imid-
lertid fra det bliver udviklet cil dec bliver
kasserer, og ndr man udregner produktom-
kostningerne, skal man derfor - ifglge for-
tallerne for Target costing - have alle disse
omkostninger med, for at fi et samlert bil-
lede af, hvad det koseer at udvikle, produ-
cere, servicere og afvikle et produke. Alle
disse omkostninger har betydning for et
produkts lgnsomhed. I figur 2 opregnes
nogle af de omkostninger, som finder sted
i lgbet af et produkes livseyklus,



Figur 2. Target costs i lpbet af et produkts froscyblus

Tagert costs
for producent

TC il udvikling

TC il design

Taget costs

T'C il produkrion

TC ul salg

T'C il drift

Taget cosres
for kunde

Kilde: Lettere bearbejdning af Tanaka ecal. (1994, 5. 39).

Som det fremgir af figur 1, kan man
vaelge at opdele et produkts livs-cyklus
omkostninger i omkostninger for produ-
centen og omkostninger for kunden. Kon-
ventionel tankegang vil mdske finde det
besynderligt, at en producent skal beskaf-
tige sig med omkostninger, som atholdes
efter, at produkeer er leveret. Men derer
en razkke grunde til, at Targec costing be-
skaefuger sig med alle omkostninger. For
det farsce vil virksomheden i nogle tilfal-
de selv skulle afhelde nogle af de omkost-
ninger, som i tabellen henregnes som om-
kostninger for kunden. Det kan for ek-
sempel vaere tilfeldet, hvis kunden rekla-
merer eller kraever erstatning for darlige
produkter, cller hvis kunden har indglet
en drift og servicekontrakt med producen-
ten, sddan som det er almindelige for visse
I'T-leverandsrer. For der andet md man gi
udfra, at kunden i mange industrier er me-

TC il servicering

TC il afvikling

eet opmarksomme pd de omkostninger,
de selv mi afholde ul drift, servicering og
afvikling af produkrer, og de indgir som
parametrer i valg af produkter, og derfor er
disse omkostninger ogsd vigtige for den
selgende virksomhed.

I relation til livseyklus tilgangen il om-
kostningsstyring er designfasen ogsd her
vigtig, hvilket fremgir af figur 3.

Figur 3 illustrerer en vigrig adskillelse af
omkostninger efter, hvor de bliver atholdt
(incurred), og hvor de skabes (commitred).
Omkostingernes afholdelse afspejles af
de almindelige funktionsopdelte regn-
skabsopgarelser (dog med visse modifika-
tioner for efter-salgsperioden, jf. oventor).
Her fremgdr det, hvad udviklings- og de-
signafdelingen, produkdonsafdelingen og
de forskellige serviccafdelinger har af ud-
gifter i form af Isnninger, maskinel, byg-
ninger etc. Pointen i figuren og med Tar-

Tarpet costinge o Kavan budgenernmg 5 l
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Kilde: Atkinson eral. 1997:611.

get costing er, at omkostningerne i de for-
skellige afdelinger i stor udstraekning ska-
bes andre steder end, hvor de bliver af-
holde. Selvom designfasen (hvor der ogsd
indgdr omkostninger fra andre afdelinger
end udviklings- og designafdelingen) ud-
gar en relativ lille del af virksomhedens
samlede omkostninger, er det her lange
den sterste del af de fremitidige omkost-
ninger fastlegges.

IFor eksempel har designet af produkret
berydning for omkostingsforbruger 1 pro-
dukrionsfasen alc efter antal komponenter
der indgdr i produkret, produktfunkriona-
liteter, materialevalg og kompleksitec i
produkret. For eftersalgsfasen er det for-
hold som funkrionsdulighed og fejl i pro-
dukrtet, som designfasen har indflydelse
pd. En problemstilling, som i forbindelse
med efrersalgs-fasen sandsynligvis vil bli-
ve mere aktuel | fremtiden er afvikling af
produktet, som 1 disse miljgtider kan Ighe
op 1 anseelige summer, et akruelt eksem-
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pel er boreplatformen Brent Spar. BMW
arbejder - ifglge Atkinson e al. (1997, s.
613) systemartisk med denne problemstil-
ling i forbindelse med designet af nyve mo-
deller, hvor de forsgger ar bruge sd mil-
jovenlige materialer og produktionsproces-
ser som mulige for at minimere forurenin-
gen og dermed deres eller deres kunders
omkostninger il afviklingen af produkrer-
ne. ‘Targer costing fokuserer pd livseyk-
lusomkostninger, men hvordan organiseres
Target costing, sd man kan fi lukker hullet
mellem de aktuelle omkostninger og om-
kostningsmilene? Dette spargsmil besva-
res i naste afsnit.

Organisering af Target costing:
tvaerfunktionelle teams, dekompone-
ring og Kaizan budgettering

I det foregiende afsnic har jeg beskrever
hovedideerne bag kalkulationen Target
costing. I dette afsnic vil jeg diskutere de
organisatoriske implikationer af Target



costing. Principielt set er der 2 omrider for
omkostningsreduktioner: design- og pro-
duktionsfasen. P4 japansk kaldes omkost-
ningsreduktion i designfasen ‘penkakika-
ku'{modsvarer begrebet value enginee-

. ring) og omkostningsreduktion i produkti-
onsfasen kaldes ‘genkakaizan’, 1 Target
costing relateres team work og kontinuerli-
ge forbedringer bide il design- og pro-
dukrionsfasen. Jeg starter med at gennem-
gd designfasen, som er den vigtigste (jf. fi-
gur 3).

[ designfasen er der 2 elementer, der
skal tages hgjde for. For det farste skal
man fastlegpe Tarpet costs og de medfal-
gende funkrionelle egenskaber ved det
givne produke, og dernaest skal de ngdven-
dige besparelser uddelegeres. Da der ar-
bejdes udfra et livevklus-perspektiv skal
repraesentanter fra alle virksomhedens
funktioner og hovedleverandgrer inddra-
ges | processen. Ansari & Bell (1997, 5. 98-
100} nazvner 4 teams, som de mener bpr
inddrages i en Target costing-proces: stra-
tegitcam, produkeream, designteam og
produktionsteam. De 4 teams illustrerer
cn nedbrydning af mal frem mod selve
produktionen.

Strategiteamet fastlazgger de langsigtede
planer, kernekompetencer, kerneteknolo-
gier og produkescrategier. I dette team an-
befaler Ansari & Bell (1997, s. 99), at der
indgir ledende medarbejdere fra alle vas-
entlige funktioner i virksomheden. Pro-
duksteamet har som formal ar fastlegge lgn-
somhed pd produktniveau, produkt kon-
cepter og funktionelle egenskaber, value
enginnering, cost targets og investerings-
plancr. [ dette team foreslir Ansari & Bell,
at der indgir medlemmer fra produktpro-
grammet, salgs & marketingafdelingen,

produktplanlzgningen, produktionen,
gkonomistyringen, indkeb og hovedleve-
randgrer.

Designteamer arbejder videre med pro-
duktkoncepter og value engineering. End-
videre udarbejdes detaljerede produke- og
procesdesign. 1 decte team ber indgd per-
soner fra design, prototype udvikling, pro-
dukrplanlegning, produkrion, gkonomi-
styring, indkgb, hovedleverandgrer, kun-
deservicering og -support, salg, marketing
og distribution, og endelig bar der indgd
personer som beskeftiger sig med afvik-
lingen af produkrer.

Det sidste team - produttionsteamer - ud-
arbejder produkoonsplaner, kapacitetsbe-
hov, endelige kgbe-ude producere-selv be-
slutninger, efteruddannelsesplaner relare-
ret til nye processer, relationerne til under-
leverandgrer. Endelig fastlegeer produkti-
onsteamet de mdl, som skal indgd i Kaizan
budgetteringen. I produkrionsteamer ind-
gir personer fra design, produktionen,
kvalitetskontrollen, ghonomistyringen,
indkegb, hovedleverandgrer, kundeservice-
ring og -support, salg, marketing og distri-
bution (Ansari & Bell 1997, 5. 99),

Det ander element i designfasen er,
hvordan man opndr de “lTarget costs, som
virksomheden har fastsat. 1 denne fase
gxelder dec at dekomponere de enkelce
produkeers omkostningsmil, for derved at
saztte de forskellige designgrupper pd nog-
le konkrere opgaver. Tanaka ec al, (1994, s,
48-35) nevner 4 dekomponeringsmulighe-
der:

1) Produktets funktioner eller funktions-
omrader.

2) Produktets komponenter.

3) Produkrets omkostningsenheder og ar-
ter.
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4} Individuelle designere eller ceams af
designere.

Ad. 1) Som jeg har veret inde pd, sd tager
Target costing udgangspunke i kunden, og
dette gores blandt ved at undersgige, hvil-
ke funktioner kunden efterspgrger, og der-
nast matche omkostninger, sd de passer
med kundens gnsker. Der er 1 sagens natur
ikke megen 1dé 1 at bruge en masse res-
sourcer pd funktionaliterer, kunden ikke
eftersporger. Den grundleggende idé bag
funktionsanalysen er, at kundernes pnsker
kvantificeres i procentral, og dernazst allo-
keres produktomkostningerne med de
samme procentsatser til udvikling af disse
funktioner (Tanaka e al. 1994, 5. 52).

[ praksis er det dog ikke sd nemt at gen-
nemfgre en funktionsanalyse (se Ansari &
Bell 1997, 5. 52-53). Et af problemerne er,
at kunders gpnsker ofte artikuleres i blade
kvalitative udtalelser, som for eksempel
Jeg gnsker en smart, lille og moderne
PC’er’. Denne type udralelser skal over-
sweetes til specifikke funktionaliteter - 1 ek-
semplet kan det vasre laengde, brede, farve
karakreristika - som designerne kan arbej-
de med, og denne oversaeteelse kan i sa-
gens natur volde problemer. PA trods af
problemerne med funktionsanalyse viser
en undersppelse af japanske virksomhe-
ders “larget costing praksis, at 54% af de
adspurgre virksomheder allokerer deres
Target costs ned pd funkooner (Tanaka et
al. 1994, 5. 49),

Ad. 2) En anden mulighed for dekom-
p(Jm:ring er at tilgl_‘. L!dgﬂl’lg.‘ipl]ﬂk[ i pru—
duktkomponenter. Ifglge Tanaka et al.
(1994, s. 53) er problemet her, at det ofte
kan haemme kreativiteten i designfasen.
De anbefaler, at metoden ikke bruges til
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nye og kompliceret produkter, men kun
til simple produkrer, eller produkeer som
er en videreudvikling af allerede kendee
produkrer.

Ad. 3) Hvis man ¢nsker at dekomponere
endnu lengere ned end komponenterne
legger op til, kan man g ned pd omkost-
ningsenheder, som kan vacre materialer,
direkte arbejdskraft eller kapaciters-
omkostninger. Igen er det - ifglge Tanaka
et al. (1994, s. 55) - vigtigt at huske p4, at
en udfarlig dekomponering kan haemme
kreativiteten og udviklingsmulighederne.

Ad. 4) Endelig kan man uddelegere om-
kostningsmdlene til de enkelte designere
eller grupper af designere. Her er det le-
deren af design-gruppen som fastlaegger
méilene for funktioner og komponenter.

Nir man har veeret igennem designfa-
sen, skal produkeet ind 1 produkcionsfasen.
Ofte er hullet mellem de fakriske omkost-
ninger og omkostningsmilene ikke lukker,
og derfor mi selve produktionen tage sig
af den sidste del af hullet. Tl detee formil
bruger man Kaizan budgertering. Kaizan
beryder vedvarende forbedringer, og er
blevet gjort kendt i bredere kredse af japa-
nere Imai. Essensen i Kaizan er, at alle fra
ledelsen til medarbejdere pa fabriksgulvert
konstant skal strebe efter vedvarende for-
bedringer i deres daglige arbejde. Ifalge
Imai (1997, 5. 1) er idéen s naturlig for ja-
panere, at mange ingen gang er klar over,
at de arbejder efter dette princip. Kaizan
costing {eller budgettering) er simpelcthen
japansk omkostningsstyring i produktio-
nen, og den er derfor taet knyeeet al kvali-
tetsstyring {Monden 1993, s. 240-41, Ta-
naka 1994, s. 62)

Der er 2 elementer, som er centrale i
Kaizan budgettering: standardisering og al-



les deltagelse via forslag vl forbedringer.
Ifglge Imai (1997:51) er standardisering af
arbejdsprocesser den bedste metode til at
sikre kvaliteten og den mest omkostnings-
effekrive mide at udfpre er job pd. Stan-
darder har - ifglge Imai (1997:54-57) -
mange fordele. For eksempel bibeholder
man know-how og ekspertise, man mulig-
gor pracstationsmiling, viser drsags-virk-
ningssammenh®eng og frem for alt udggr
standarderne en basis for kontinuerlige
forbedringer udfra den betragtning, at man
ikke kan forbedre noget, man ikke kender.

Med udgangspunke i standarder forven-
tes alle arbejdere at komme med forslag til
kentinuerlige forbedringer. Mange mener
sikkert, ac disse forbedringsforslags-syste-
mer er en af drsagerne til Japans succes. |
Dahlgaard et al. (1994, s. 45-46) refereres
sdledes en japansk undersggelse, som er
kommet frem til, at antallet af forbedrings-
forslag korrelerer positivt med produktivi-
teten.

[ Toyota fabrikkerne var man i 1986 op-
pe pd 2.648.710 forslag, hvilker svarede til
knapt 48 forslag per ansat. Af alle disse for-
slag blev 96% brugr til at forbedre cksiste-
rende rutiner. Det er nu ikke sikkert, at al-
le forslagene var af lige hgj kvaliter, 1 hvert
fald har Toyota - ifglge Monden (1993, s.
191-192) - siden 1986 fokuseret mere pi
forslagenes kvalitet end antallet af dem, og
siden er antallet af forslag falder til ca. 30
per person.

Afslutning: Muligheder og

problemer ved Target costing

Ovenfor har jeg redegjort for de vasentli-
ge elementer i Target costing og Kaizan
budgertering. Som andre japansk inspire-
rede ledelsesteknologier bruges Target

costing, som en del af forklaringen pi ja-
panske virksomheders succes i efterkrig-
sarene, og mange japanske virksomheder
arbejder da ogsd med Target costing. En
underspgelse viscer at 80% af store japan-
ske industrivirksomheder arbejder med
Targer costing, mens cn anden under-
spgelse viser, at i nogen industrier (trans-
portudstyr) bruges Target costing af 100%
af virksomhederne, hvorimed andre indu-
strier (papirindustrien) slet ikke bruger
Target costing (Kato et al. 1995, s. 40).

I licteraturen er der masser af eksempler
pd, at brugen af Target costing har resulte-
ret i omkostningsredukuon og markeds-
succes. For eksempel naevner Ansari &
Bell (1997, 5. 1-4}, at Chrysler og Boings
har haft gode resultater med Target
costing, | Chrysler berpd brugen af Targer
costing i forbindelse med udviklingen af
Neon, som er en lille bil Chrysler udvikle-
de il lavprissegmentet, at udviklingstiden
blev forkorter, Neon blev Arers bil i USA i
1994, op var endvidere en af de fi smi bi-
ler, som havde positiv lgnsomhed 1 perio-
den. Hos Boing resulterede brugen af "Lar-
get costing - ifglge Ansari & Bell (1997, s.
4) - at der blev sparet 90% af omkostnin-
gerne pd Boing 737 Flight Deck Valve, og
tiden til at skifte et vindue blev reducerer
fra 12 til 3 timer.

Der har imidlertid ogsd vaeret problemer
med Target costing og Kaizan budgertte-
ring. Karo et al. (1995, s. 49-30) nievner 4
typer problemer, som de er st pd i deres
case-studier af Dathatsu Motors og
Matsushita Eleceric, og som gir igen i an-
dre dele af litteraturen. Target costing kan
resultere i
- Lzngere udviklingstider
- Udbrendte og stressede ansatte
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- Forvirring af markedet
- Organisatorisk konflikt

Fokus pd kvaliter og omkostninger kan re-
sultere 1 feewgere udviblingtider. For eksem-
pel resulterede Matsushica Electric forste
erfaring med "Target costing i, at deres pro-
dukr - en elekrrisk barbermaskine - over-
holdre sine omkostningsmdl, men alligevel
blev en kommerciel fiasko, da produkret
var for laznge om at nd markeder (Kato et
al. 1995, 5. 49). Denne problemstilling er
ikke ny. En gazngs talemdde siger: “You pet
what you measure’ (for eksempel Kaplan
& Norron 1992), og ndr man mdler kvalitet
og omkoseninger, er der risiko for, ar tid
tilsidesmrtes, Svaret pd dette problem er
umiddelbare ligetil: mél ogsi pd tid (se for
cksempel Ansari & Bell 1997, s. 169). Op-
marksomhed er imidlertid en knap res-
source, of cn udvidelse af milomrider kan
resultere i forvirring og mindre opmark-
somhed omkring kvaliter og omkoscninger
(se for eksempel Kirk 1995, 5. 234).

Et andet problem med Targer costing
er, at den vedvarende kamp for at nd méle-
ne kan skabe stres og adbreendthed bide hos
ledelse og ansatee i de pigeldende virk-
somheder, men ogsd hos de underleve-
randgrer som indgdr i Targer cost-projek-
tet. Presser pd designerne kan resultere i
en stor arbejdsbyrde med mange overar-
bejdstimer. Ifglge Kato et al. (1995, 5. 50)
har nogle japanske virksomheder den poli-
tik, at de kun betaler overtid for op til 30
timer om ugen. Derefter md de arbejde
gratis! 1 den japanske virksomhed TIT
holdr de ansatte ingen ferie og arbejder ru-
tinemaessigt 7 dage om ugen i dret inden
de gik efter Deming prisen (Goerch & Da-
vis 1994, 5, 20},
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Kaizan budgetteringen i produktionen
kan ogsd have stressende effekrer. Boje &
Windsor (1996, s. 72) pdpeger, at presset
pd de ansatte for at komme med forbed-
ringsforslag har resulterer i nrmest uhyr-
lige antal forslag. For eksempel er der en
japansk arbejder, som har fier registreret
9310 forslag pd et dr ved at bruge 3 timer
hjemme hver aften til dete formdl. [ Flo-
rida Power and Light Company - virksom-
heden, som vandt den prestigefyldre De-
ming Prize i 1989 - valgte man at droppe
‘Bright Ideas’ og ‘Improvement Action
Memorandums’ programmerne i 1990, da
de ansatte fglte, at der blev lagt for meger
vazgt pd formelle og uformelle kvotaer for
ideer til kontinuerlige forbedringer, og det
betpd, at der skulle arbejdes over for at
passe sit job, Samuidig resulterede de store
krav til forbedringsforslag i, at der var min-
dre tid ril kunderne (Rutledge 1994, 5. 22).

Det er imidlertid vigeigt at understrege,
at andre virksomheder har haft gode erfa-
ringer med at uddelegere ansvar til de an-
satte, og med de medfglgende program-
mer som sigter pd kontinuerlige forbedrin-
ger, [fplge Adler (1993) har for eksempel
den amerikanske virksomhed Fremonts
haft gode erfaringer med at implementere
japanske produktionsmetoder. Virksomhe-
den havde lav produkriviter, producerede
dérlig kvalitet, havde en fraveersprocent pd
over 20% og store alkohol og narkorika
problemer blandt de ansatte. Med ind-
ferelsen af kontinuerlige forbedringspro-
grammer resulterede - ifglge Adler - 1 hgje-
re produkriviter, bedre kvalitet og mere
motiverede ansatte.

I der hele taget er standardisering, te-
am-work og Kaizan en problemarisk
stprrelse for forskere i industriel organise-



ring. P4 den ene side er det dbenlyst, at
disse metoder har mange fellestrek med
Taylorismen, og empiriske studier indice-
rer, da ogsd, at de ansarte faler, at overvig-
ningen og arbejdspresset stiger (Boje &
Windsor 1996, McArdle et al. 1995, s. 165,
Sewell & Wilkinson 1992, 5. 279). Dertte
har resulteret 1, at denne form for arbejds-
organisering er blever kaldt ‘management
by stress’ (Parker & Slaughter 1988). Men
som det ogsd fremgik af studiet af Adler
behgver stres ikke at vazre 1 modstrid med
jobglade, hvilker McArdle et al.’s (1995, s.
163) studie ogsd underbygger.

Der er flere spgrgsmil, som bliver inter-
essante i denne sammenhazng. Er den me-
re stzrke sammensmelming mellem virk-
somhedens og de ansatees interesser, som
implicit ligger 1 Target costing, 1 overens-
stemmelse med vestlig kuleur? Kaco et al.
{1995, s. 41) nevner, at japanske ledere og
ansatte ggr ale for ar nd mélene, hvorimod
(gammel!) amerikansk teori siger at for
hgje mi kan virke demotiverende (Dunbar
1973). I Danmark er det vel heller ikke
helt normalt, at man som ansart ofrer alt for
sin virksomhed. Er andet spgrgsmdl er, om
en sddan sterk kobling mellem virksom-
hed og ansat overhovedet er gnskelig ud-
fra et demokratisk - etisk om man vil - per-
spektiv. Denne type problemstillinger lig-
ger imidlertid udenfor denne artikels fo-
kus

Et tredje problem som Kato et al.
(1995:50) nzevner er forvirring af marbedet.
Problemet er her, at fokusset pd markedet
resulterer i en ckstrem segmentering, som
igen beryder, at produktomkostningerne
stiger. Detre krivkpunke er sacrlig interes-
sant {eller problematisk om man vil) i den-

ne artikels forum, da jeg netop foresldr, at

Target costing kan integrere kvalitet og
glkonomi, ved samtidig at fokusere pd
strukturelle og udfgrende cost drivere.
Det vil sige at vaelge det man er bedst til
og sd forbedre ens styrker. 1 praksis kan
der altsd muligvis vazre en tendens til at
overse segmenteringen i forbindelse med
Target costing, Udover problemet med
galoperende omkosminger, novner Karo
et al. (1995, s. 50), at det voldsomme seg-
mentering kan resulcere i, at kunderne ik-
ke kan kende det ene produke fra det an-
det, hvilket kan skabe utlfredshed.

Der sidste problem er organisatorisk Lon-
Sfibe, En streng fokus pd Target cost kan
resultere i organisatorisk konflikt, En type
problem er relaterer til det hdrde pres, som
lazgges pd designingenigrerne i forbindelse
med de konstante krav pd forbedring af
produkrerne. Kato ecal. (1994:50) nzevner
et eksempel, hvor en design-ingenigr var
blever ophidser over, at marketngafdelin-
ren ikke var omkostningshevidse, hvilket
faldt ham for brystet, da de i designafde-
lingen arbejdede hirdt for ac f3 omkost-
ningerne ned. Ansari & Bell (1977:170) an-
hefaler, at man saeeter mdl for alle afdelin-
ger, s supportfunkrionerne inddrages i
processen mod kontinuerlige forbedringer,
og dermed fiernes noger af fokussert fra de-
signafdelingen.

Et andet problem er fastleggelsen af,
hvor stor en del af ‘omkostningshullet’
henholdsvis designafdelingen og produkti-
onsafdelingen skal lukke. Ifglge Kato et al,
(1995:47) havde denne proces skabt en del
problemer i Daihatsu, som imidlertid for-
spger at lgse problemet ved at belpnne
produktionsingenigrerne for kontinuerlige
forbedringer.

De ovenstiende eksempler pd mulighe-
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der og problemer ved Targer costing indi-
cerer, at Target costing ikke er nogen vid-
undermiddel mod alle problemer. Targert
costing er et kalkulationsprincip, som ndr
der implementeres i vitksomheder ggr
brug af en rekke organiseringsformer, som
er hentet fra kvalitetsstyringen. Disse or-
ganiseringsformer fungerer, som alle andre
organiseringsformer, ikke uden problemer,
men det beryder ikke, at Target costing og
kvalitetsstyning er ubrugelige, men i hgje-
re grad, at man konstant skal veere pi vagt
overfor, hvordan de bruges.

Summary

The purpose of this article is to introduce the
concepts Targer costing and Kaizan acconnting,
It is argued that these management technigues
represeat a strategic integration of management
acconnting and guality control, Target costing
is & fechnigue that in its priving procedure
Jecusses ou the customer; and sees product costs
i a fife cyele perspectroe, bringing the design
phase sharply inte focus. Kaizan accounting is
a form of accounting which attaches imporiance
to teams, continions improvements and the in-
volvement of all. Finally, empirical results are
presented that show that target costing and
Kaizan accounting may, however, have some
UNRfOITUNGIE CONSEQUENEES.

NOTER

‘e Ansari & Bell (1977:10-20).

8 for ebsenipel Shavk & Govindarajan (1993:194) for
e Kritid af ARC for netap kun af fobusere pd produbti-
ansombosininger:
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