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1. UVOD

Poti do uspeha so razlicne, vendar najbolje prezivijo tisti, ki se znajo najhitreje
prilagajati trznim spremembam. V&asih se zdi, da je podjetje preizkusilo Ze vse
moznosti za izboljSanje poslovnega polozaja, pa rezultati Se vedno niso
zadovoljivi. Dejstvo je, da v podjetjih probleme obicajno reSujemo tako, da
uporabimo obstojeCe znanje, izkuSnje in logiko. Skoraj nikoli ne iS¢emo novega
znanja. Najveckrat je temu vzrok pomanjkanje €asa pri reSevanju problemov in
pomanjkanje denarja, da bi najeli pomoc€ in znanje zunaj podjetja.

Iz lastnih izkuSenj lahko trdim, da je bil v preteklem desetletju eden izmed glavnih
naCinov doseganja konkurencnosti v slovenskih podjetjih nizanje stroSkov
poslovanja. To se je izvajalo z odpusCanjem delavcev, nadziranjem porabe
drobnega inventarja, zmanjSevanjem izdatkov za reprezentanco in drugimi
podobnimi pristopi. Kljub nastetim ukrepom, ki so bili zagotovo potrebni, ima veliko
podjetij Se vedno visoke stroSke na enoto izdelka in nikakor ne najdejo prave
reSitve za njihovo zmanjSanje. ReSitev bi bilo ocitno potrebno poiskati v
drugacnem razmisljanju, kakrSno zahteva tudi metoda dolo€anja ciljnih stroSkov.

Metoda doloCanja ciljnih stroSkov ni le metoda doloCanja stroSkov, ampak
predstavlja nov na€in razmisljanja o razvoju izdelka in poslovanju podjetja. Metoda
doloCanja cilijnih stroSkov izhaja iz predpostavke, da so stroSki odvisna
spremenljivka, ki jo je mogoCe obvladovati. ViSina ciljnih stroSkov se doloci kot
razlika med ciljno trzno ceno in ciljnim dobickom, ki je naCrtovani dobiCek in ne
nakljuni ostanek (Leahy, 1998a). Metoda doloCanja ciljnih stroskov je torej trzno
usmerjena metoda doloCanja stroSkov.

Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov se je do danes skoraj izkljuéno uporabljala v
avtomobilski industriji, strojniStvu, finomehaniki, raCunalnistvu in podobnih
tehni¢nih panogah montazne narave (Lgagne, Discenza, 1993). Z geografskega
vidika pa se je omenjena metoda uspela razsiriti iz Japonske, kjer so jo v zaCetku
Sestdesetih letih uvedli v podjetju Toyota, le v nekatera avtomobilska podijetja v
ZDA in v zahodni Evropi, kot so na primer Chrysler, Audi in Renault.

Metodo dolo€anja ciljnih stroSkov so tudi v akademskih krogih zaceli bolj pozorno
preuCevati Sele v zaCetku devetdesetih let, veCinoma na Japonskem, zelo malo v
ZDA in v Evropi (Kato, Yoshida, 1998, str. 2). Pristopi k preu€evanju te metode so
razlicni. Nekateri raziskovalci gledajo na metodo z vidika razvoja novega izdelka,
drugi z vidika obvladovanja stroskov, tretji z vidika nacrtovanja dobicka, Cetrti kot
na novo obliko kulture v podjetju. Ker je tema Se zelo mlada, sem se srecala tudi s
popolno neurejenostjo terminologije.



Vsekakor gre pri metodi dolo¢anja ciljnih stroSkov za izredno uporaben pristop k
doseganju konkurencnosti in bi ga iz avtomobilske industrije lahko prenesli tudi v
druge panoge, kot je na primer kozmeti¢na panoga v Sloveniji.

Namen magistrskega dela je podrobno predstaviti teorijo dolo€anja ciljnih stroSkov
in poenotiti terminologijo, ki ni enotna niti pri tujih niti pri domacih piscih. V delu
zelim predstaviti in zdruziti v celoto CimveC razliCnih pogledov na moznosti
uporabe obravnavane metode, ki so se razvili v svetu predvsem v zadnjem
desetletju. Zaradi osebnih delovnih izku$enj je v delu poudarjen pogled na
uporabnost metode dolo€anja ciljnih stroSkov predvsem z vidika razvoja izdelka.

Cilj dela je prenesti obravnavano teorijo ciljnih stroSkov na primer iz prakse in
dokazati, da je metoda uporabna tudi pri dolo€anju stroSkov za izdelek, ki nima
montazne narave, kot je bilo to obi¢ajno pri metodi dolo€anja ciljnih stroSkov do
danes. Delo ima tudi cilj dokazati, da je metoda, ki sicer izhaja iz Japonske, za
katero je znana svojstvena kultura v podjetjih, lahko uporabna tudi v slovenskem
podjetju.

Prvi del magistrskega dela, ki opisuje metodo doloanja ciljnih stroSkov, je
teoretiCne narave. Uporabila sem pristop raziskovanja tuje in domace strokovne
literature. Tematika raziskovanja je tudi v mednarodnih akademskih krogih Se zelo
sveza, zato sem najveC literature poiskala na svetovnih spletnih straneh, kjer so
objavljeni novejsi prispevki. Knjiznega gradiva o tej temi je predvsem v Sloveniji
zelo malo.

Drugi del magistrskega dela prikazuje nacin uporabe metode doloCanja ciljnih
stroSkov na praktiChnem primeru razvoja novega izdelka. Kljub temu da gre v delu
le za prikaz uporabnosti metode, sem zato, da bo primer kar se da smiseln in ne le
domneven, uporabila tudi metodo anketiranja. Anketa je bila zastavljena tako, da
je bilo mozno prikazati tudi uporabo podpornih metod, kot sta analiza vrednosti in
proces zagotavljanja skladnosti med obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve
potrosnikov, ki spremljata metodo dolocanja ciljnih stroSkov. Ta del magistrskega
dela temelji na izkustveni metodi, ki izhaja iz mojih neposrednih delovnih izku$en;.

Delo ima Stiri poglavja, od tega so tri namenjena predstavitvi teorije doloCanja
cilinih stroSkov, Cetrto pa prikazuje uporabo metode dolo¢anja ciljnih stroskov na
primeru iz prakse. Prvo poglavje je namenjeno opredelitvi pojmov, povezanih z
dolo¢anjem ciljnih stroSkov. Pri preuCevaniju literature sem se namrec¢ znasla pred
popolno neurejenostjo terminologije v zvezi z dolo€anjem ciljnih stroSkov. Z
analiziranjem definicij razli¢nih avtorjev sem zato poskus$ala urediti termine in jih
posloveniti. V tem poglavju so opisane tudi lastnosti metode dolo€anja ciljnih



stroSkov in predstavljena primerjava med obravnavano metodo ter klasi¢nimi
metodami kalkuliranja stroskov. V drugem delu prvega poglavja je opisan
tradicionalni pristop k razvoju novega izdelka, ki ga opisujejo klasi¢ni ucbeniki
trzenja. Predstavljene so pomanikljivosti tega pristopa, ki so pripeljale do razvoja
metode doloCanja ciljnih stroSkov.

Drugo poglavje opisuje proces doloCanja ciljnih stroSkov po korakih in dejavnike, ki
vplivajo na ta proces. V nadaljevanju je predstavljeno, na katerih stopnjah razvoja
izdelka se v proces vklju€i posamezen del metode doloCanja ciljnih stroSkov.
Opisane so razlicne metode dolo¢anja viSine cilinih stroSkov ter nacini
dodeljevanja le-teh posameznim prvinam izdelka. Predstavljeno je tudi uvajanje
procesa doloCanja ciljnih stroSkov v podjetije ter razlozen pojem "razSirjeno
podjetje". V primeru uspesSno razSirjenega podjetja, z namenom obvladovanja
ciljnih stroskov, lahko govorimo o vodenju podjetja s pomocjo ciljnih stroSkov.

V tretiem poglavju so opisane metode in aktivnosti, ki podpirajo posamezne
stopnje metode dolo€anja ciljnih strodkov. Izbrala sem le metode in aktivnosti, ki
so v literaturi najpogosteje omenjene in v praksi najpogosteje uporabljene. Cil;
vseh opisanih metod in aktivnosti je znizevanje stroSkov, povezanih z izdelkom.
Predstavljene aktivnosti v podjetju, ki podpirajo metodo dolo€anja ciljnih stroskov,
jo zdruzene skupaij, razSirjajo v proces.

V Cetrtem poglavju je predstavljen primer uporabe metode dolo¢anja ciljnih

stroSkov pri razvoju kozmeti¢nega izdelka. V primer sem poskusala vnesti ¢im vec
obravnavane teorije.

2. METODA DOLOCANJA CILJNIH STROSKOV

2.1. Temelji metode dolo€anja ciljnih stroSkov

Metoda doloCanja ciljnih stroSkov je metoda, ki se iz trznega nacina doloCanja
viSine dovoljenih stroSkov izdelka razvija v filozofijo vodenja podjetja. Vsebinsko
je zelo obsezZna, zato se v zvezi z njo pojavlja precej terminov, ki pa niso
popolnoma urejeni.

2.1.1. Opredelitev pojma "doloc¢anje ciljnih stroskov"

Z izrazom "dolo€anje ciljnih stroskov" (angl. target costing) je misljeno predvsem
doloCanje viSine stroskov, s katerimi lahko naredimo trzno in dobi¢kovno zanimiv



izdelek. Vendar pa razlicni raziskovalci razlicno Siroko opredeljujejo pojem
"doloCanje ciljnih stroSkov". Pri tem si niso enotni, ali gre pri doloCanju ciljnih
stroSkov za metodo kalkuliranja stroskov, metodo nacrtovanja dobicka, metodo
planiranja izdelkov, proces razvoja novih izdelkov, morda nacin upravljanja
podjetja, filozofijo vodenja podjetja ali celo kaj drugega. Tej neenotnosti v
opredeljevanju pojma botruje dejstvo, da je tema o doloCanju ciljnih stroSkov v
akademskih krogih Se precej mlada. Prvi ¢lanek o dolo€anju ciljnih stroskov je bil
napisan leta 1977, vendar je tema postala aktualna Sele po letu 1988 (Kato, 1998).
Tudi v prakti¢no uporabo v podjetja je zaCela metoda aktivneje prodirati Sele konec
osemdesetih let. Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov je zelo dinamiéna in se jo da
prilagoditi razli€nim poslovnim okoljem (Bonzemba, 1998, str. 3). Smiselno je torej
najprej razCistiti s samim pojmom.

Najprej poglejmo nekaj opredelitev, ki pojem "doloanje ciljnih stroSkov"
predstavljajo kot metodo kalkuliranja stroskov:

DoloCanje ciljnih stroSkov je metoda, s katero podjetje dolo€i ceno, ki jo bo trg
prenesel, in odsteje Zeleni dobicek. Razlika, ki ostane, so stroski, ki si jih lahko
podjetje privosci pri izdelavi izdelka ( Ellram, 2003).

Z metodo dolo€anja ciljnih stroskov dolo¢imo trzno sprejemljivo ceno, od nje
odstejemo ciljni dobicek in tako dobimo ciljne stroSke. Stroski postanejo odvisna
spremenljivka (Leahy, 1998a).

Dolocanje ciljnih stroSkov opredeljuje, koliko lahko podjetje porabi za vhodne
elemente, izgradnjo in dostavo izdelka, da bo Se vedno doseglo zahtevan dobicek
(Minahan, 1997).

Opredelitve pojma "doloCanje ciljnih stroSkov" kot metoda kalkuliranja,
vkljuéena v proces razvoja izdelka:

Ciljni stroski (angl. target costs) so dovoljen znesek stroSkov, ki ga lahko doseze
izdelek in bo Se vedno prinasal Zeleni dobic¢ek. Dolo€anje ciljnih stroskov je sistem
doloCanja strosSkov, kjer so stroSkovni cilji (angl. cost targets) doloCeni glede na
zahteve kupcev in konkurenco. StroSkovni cilji so dosezeni z osredotoCenjem na
izdelek in proces oblikovanja ter z neprestanimi izboljSavami v vseh podpornih
procesih ( Ansari et al., 1997b, str.2).

Dolo¢anje cilinih stroSkov je racunovodska metoda, ki se uporablia za
obvladovanje stroSkov na stopnjah naclrtovanja in oblikovanja izdelka. Njen



namen je znizati tekoCe stroSke s pomocjo uporabe razli¢nih naprednih orodij, kot
sta na primer analiza vrednosti in funkcijska analiza ' (Lgagne, Discenza, 1993).

Doloc¢anje ciljnih stroSkov je obvladovanje dobiCka na stopnji razvoja izdelka, ki

vklju€uje:

- nacrtovanje izdelka primerne kakovosti;

- dolocitev viSine ciljnih stroSkov za nov izdelek, ki bodo dovoljevali doseganje
dobicka na dolgi rok, ob danih trznih razmerah;

- iskanje nacinov, da bo novo oblikovani izdelek hkrati dosegal ciljne stroske,
primerno kakovost in bil pravo€asno lansiran (Monden, 1995, str. 11).

Dolo€anje ciljnih stroSkov je bolj metoda ucinkovitega obvladovanja stroSkov kot
pa metoda raCunanja stroSkov. Je nepogresljiv del razvoja izdelkov (Shimizu,
Lewis, 2002, str.9).

Opredelitve pojma "doloCanje ciljnih stroskov" kot proces obvladovanja
stroskov:

Obvladovanje ciljnih stroSkov (angl. target cost management) je sistematiCen
proces nacrtovanja izdelkov, oblikovanja njihovih prodajnih cen in postavljanja
cilinin stroSkov na ravni, ki predstavlja podjetju velik izziv, kako motivirati
zaposlene, da bodo neprestano iskali moznosti za nizanje stroSkov. Podjetje mora
poiskati ravnotezje med kakovostjo, uporabnostjo ter ceno izdelka, ki bo
zadovoljilo kupCeva pri¢akovanja in potrebe podijetja po dobicku (Target costing,
2001).

Proces doloCanja ciljnih stroSkov (angl. target costing process) je strnjen proces
obvladovanja dobi¢ka na ravni podjetja in se zacne z nacrtovanjem dobitka na
sredniji in dolgi rok ( Monden, 1995, str. 11).

Dolocanije ciljnih stroskov je vsestranski nacin strateSkega obvladovanja stroskov,
ki se osredotoCa na nizanje stroSkov v celotnem Zivljenjskem ciklusu izdelka
(Sakurai, 1996, str. 37).

Dolo€anje ciljnih stroSkov je proces obvladovanja stroSkov, ki zagotavlja vecje
dobic¢ke in vecje zadovoljstvo porabnikov, kot je kdajkoli to omogocala katerakoli
klasi€na metoda dolo€anja stroSkov (Leahy, 1998a).

' Veg o analizi vrednosti in funkcijski analizi glej v poglavju 4.3..



Proces doloc¢anja ciljnih stroSkov je sistem nacrtovanja dobicka in obvladovanja
stroSkov, ki sta osredotoCena na kupce, ceno, oblikovanje izdelka in vecfunkcijsko
skupinsko (angl. cross functional) delovanje (Ansari et al., 1997b, str. 11).

Dolo¢anje ciljnih stroSkov je nacin obvladovanja stroSkov (angl. cost
management). Zgrajen je na obseznem nizu instrumentov nacrtovanja ter
obvladovanja stroSkov z namenom, da bi Zze v zgodnjih stopnjah oblikovanja
izdelka in procesa vplivali na strukturo stroSkov, ki bo odraz trznih zahtev
(Pesonen, 2001).

Opredelitev pojma dolo¢anje ciljnih stroSkov kot sistem oziroma na€in vodenja
podjetja:

Sistem dolocanja ciljnih stroSkov (angl. target costing system) je nacin vodenja
podjetja, ki podpira dolo€anje ciljnih stroSkov (Monden, 1995, str. 11).

Dolocanje ciljnih stroSkov ni le dolocitev ciljnih stroskov, pa¢ pa je nacin vodenja
podjetja, ki vklju¢uje celotno verigo vrednosti® (angl. value chain). Dolo&anje ciljnih
stroSkov se zaCne z razumevanjem, kaj si potrosniki Zelijo in koliko so za to
pripravljeni placati (Schwendeman, Hartgraves, 2000).

Cilino obvladovanje stroSkov je sistem za zniZzevanje vseh stroSkov izdelka med
njegovim celotnim Zivljenjskim obdobjem. Je instrument vodenja, ki je v tesni
navezavi z marketingom, proizvodnjo, razvojem in kontrolingom ( Koletnik, 1994,
str. 118).

Vsekakor je doloCanje ciljnih stroSkov v najoZjem pomenu metoda kalkuliranja
stroSkov ob znanem dobicku in trzno sprejemiljivi ceni in jo bomo v nadaljevanju
kot tako imenovali metoda dolo€anja ciljnih stroskov. Podjetja, ki osvojijo
metodo dolo€anja ciljnih stroSkov, njeno filozofijo razSirijo na celoten proces
razvoja izdelka in nacrtovanja dobiCka. Dolo¢anje ciljnih stroSkov v tem pomenu
bomo imenovali proces dolo¢anja ciljnih stroskov. V zadnji stopnji podjetje
filozofijo dolo€anja ciljnih stroSkov razS$iri na celotno podjetje in njegovo okolje. Gre
za vodenje podjetja s pomocjo ciljnih stroskov. V vseh treh primerih pa je srz
izraza "doloCanje ciljnih stroSkov" v tem, da se vse skupaj zaCne z dolocitvijo
viSine trzno sprejemljive cene in Zelenega dobiCka ter podredi stroSke podjetja

2 Veriga vrednosti je instrument, s pomocjo katerega podijetje opredeli metode, s katerimi ustvari
ve€ vrednosti za kupce. Opredeljuje strateS8ko pomembne dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost in
stroske v podjetju: vhodna logistika, proizvodnja, izhodna logistika, trzenje in prodaja, poprodajne
storitve, nabava, tehnolo3ki razvoj, upravljanje s ¢loveskimi viri in infrastruktura podjetja ( Kotler,
1998, str. 43).



tema dvema spremenljivkama. Zamisel torej temelji na metodi, kjer stroski
postanejo odvisna spremenljivka. Razlika med opredeljenimi tremi izrazi je v tem,
v kolikSnem obsegu podijetje zamisel o doloCanju ciljnih stroskov sprejme. Ali
zamisel uporabi le pri enem izdelku, pri vseh izdelkih ali pa jo sprejme kot svojo
filozofijo, ki vodi do novega nacina razmisljanja in delovanja na vseh nivojih
podjetja.

2.1.2. Lastnosti metode dolocanja ciljnih stroskov

Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov ima sledeCe lastnosti (Ansari et al., 1997b,
str. 11):

e izhodiSCe doloCanju visSine stroskov je trzna cena;

e usmeritev na potrosnike;

e vecfunkcijsko skupinsko delo;

e sodelovanje vseh €lenov iz verige vrednosti;

e usmeritev na obliko in tehnologijo izdelka;

e usmeritev na celoten zivljenjski ciklus izdelka.

Izhodisc¢e dolocanju visine stroSkov je trzna cena. Ciljne stroSke dobimo tako,
da najprej dolo€imo konkurenc¢no trzno ceno, ki je odvisna od trzne situacije, in od
nje odstejemo zeleni dobicek:

C=P-n;

C = ciljni stroski,
P = konkurenc¢na trzna cena,
n = ciljni dobicek.

Iz zgornje opredelitve viSine ciljnih stroSkov sledi, da je metoda doloCanja ciljnih
stroSkov tudi strateSko orodje za nacrtovanje dobiCka in ne le orodje za
obvladovanje stroskov.

Usmeritev na potroSnike. Zamisel o dolo¢anju ciljnih stroSkov je usmerjena na
Zelje in potrebe potroSnikov glede kakovosti izdelkov, viSine stroskov in
pravoCasnosti ponudbe. S pomocjo analize vrednosti in Se nekaterih drugih
podpornih metod® podjetje sku$a ugotoviti, katere lastnosti pri izdelku si potro$niki
Zelijo in koliko bi bili za vsako izmed lastnosti pripravijeni plagati. Sele nato
podjetje ustrezno tem ugotovitvam oblikuje izdelek.

* Vet o podpornih metodah glej v poglavju 4.



Vecfunkcijsko skupinsko delo (angl. cross - functional involvement).
Metoda doloCanja ciljnih stroSkov zahteva, da pri procesu razvoja izdelka
sodelujejo posamezniki iz razlicnih oddelkov v podjetju, kot so na primer
oblikovalec, tehnolog, razvijalci, zaposleni v nabavi, prodaji, trZenju,
racunovodstvu, proizvodnji in sluzbi operativne priprave dela. V primeru
razsirjenega podjetja® sodelujejo v procesu razvoja tudi dobavitelji in kupci.

Vsak Clan Zze na sami stopnji snovanja izdelka predstavi svoj strokovni pogled na
izdelek, opozori na morebitne omejitve in tezave, ki bi jih sicer opazili Sele kasneje,
ko bi se izdelek moral zaceti proizvajati ali celo Ze lansirati. Tak nacin razmisljanja
tako kot sama metoda dolo€anja ciljnih stroSkov izhaja iz Japonske. Japonski stil
odlo¢anja temelji na dolgotrajnih in premisljenih posvetovanjin pred samo
odloCitvijo (March, 1992, str. 160). RazSirjeno predodlolitveno posvetovanje
vkljuCuje vse zaposlene, ki imajo kakrdnokoli povezavo s predmetom odlocitve.
Odlo¢anje po obc¢utku je Japoncem povsem neznano.

Sodelovanje vseh c¢lenov iz verige vrednosti. V procesu doloCanja ciljnih
stroSkov sodelujejo vsi €leni iz verige vrednosti, od dobaviteljev pa vse do
predelovalcev odpadnega materiala. Cilj metode dolo€anja ciljnih stroSkov je
dolgoroc€en, vzajemno koristen odnos podjetja z vsemi, ki z njim sodelujejo.

Usmeritev na obliko in tehnologijo izdelka. Podjetja, ki se posluzujejo metode
doloCanja ciljnih stroSkov, se usmerjajo na zacetne stopnje razvoja izdelka in
stroSke obvladujejo, preden le-ti nastanejo. Inzenirji morajo vsako svojo odlocitev,
preden jo vkljuCijo v izdelek, pogledati tudi skozi uporabnikova ocala. Zaradi tega
je kasneje, ko se izdelek resni¢no za¢ne proizvajati, le malo popravkov na izdelku
ali njegovi tehnologiji. Pri tradicionalnem pristopu k razvoju izdelka pa veliko
popravkov na izdelku opravijo Sele, ko se izdelek Zze zalne proizvajati. Metoda
doloCanja ciljnih stroSkov je zato orodje za nizanje stroSkov in orodje za kontrolo
stroSkov (Shastri, 2000). Vsekakor pa bo metoda doloanja ciljnih stroSkov
ucinkovita le, e bo podijetje pri uporabi te metode upostevalo, da mora biti izdelek
najprej kakovosten in funkcionalen. Kakovost in funkcionalnost sta namrec¢
spremenljivki, ki ne smeta trpeti na racun nizanja stroSkov (Cooper, Slagmulder,
1997, str. 10).

Slika 1 prikazuje Stevilo popravkov v procesu razvoja izdelka v primeru, ko se
podjetje posluzuje tradicionalnega pristopa k razvoju izdelka, in v primeru, ko se
posluzuje pristopa k razvoju izdelka na temelju ciljnih stroSkov. Primer je povzet po
druzbi Boeing.

*Vet o razsSirjenem podjetju glej v poglavju 3.6..



Slika 1: Primerjava S$tevila inzenirskih sprememb tekom razvoja izdelka med
tradicionalnim nacinom razvoja izdelka in nacinom na temelju ciljnih stroSkov
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Vir: Ansari et al., 1997b, str. 15.

Usmeritev na celoten Zivijenjski ciklus izdelka. Cilj metode dolo¢anja ciljnih
stroSkov je doseci €im vecje znizanje stroSkov proizvajanja in lastnistva izdelka v
njegovi celotni zivljenjski dobi. Za primer vzemimo pralni stroj. Proizvajalec bo
gledal na to, da bo izdelek naredil ¢im ceneje, vendar bo pri tem uposteval, da bo
uporabnik imel pralni stroj deset let ali ve€. Proizvajalec mora zato pozornost
nameniti na primer porabi vode in elektrike, velikosti bobna, ki omogoca pranje vec
perila naenkrat in nenazadnje tudi stroSkom recikliranja pralnega stroja, ko bo le-ta
odsluzil svojemu namenu.

2.1.3. Primerjava metode dolo¢anja ciljnih stroskov s klasi¢cnimi metodami
kalkuliranja stroskov’

Metodo doloCanja ciljnih stroSkov bomo v tem delu primerjali z najbolj klasi¢no
metodo kalkuliranja stroSkov - "stroski plus" in metodo kalkuliranja s standardnimi
stroski.

® S pojmom "klasi¢ne metode kalkuliranja stroskov" so v tem delu misliene do sedaj najbolj
uveljavljene metode dolo€anja oziroma natancneje ugotavljanja stroSkov.



2.1.3.1. Metoda doloCanja ciljnih stroSkov in klasicna metoda kalkuliranja
stroskov - "stroski plus"

Bistvena razlika med klasicno metodo kalkuliranja stroSkov in metodo doloCanja
cilinih stroSkov je v tem, da pri klasi¢ni metodi kalkuliranja stroskov ugotavljamo,
koliko nas bo proizvod stal, pri metodi dolo€anja ciljnih stroSkov pa ugotavljamo,
koliko nas lahko najveC stane (Turk, Kavci¢, Kokotec —Novak, 1998, str. 122).

Tabela 1: Primerjava med klasi¢nim pristopom ugotavljanja stroSkov in pristopom
dolocCanja ciljnih stroSkov

Dolo€anje ciljnih stroSkov

Klasi¢éno ugotavljanje stroSkov

Dologitev lastnosti izdelka

Ciljna cena in koli¢ina

Ciljni dobicek
v

Ciljni stroski

Oblikovanje izdelka

Dolocitev lastnosti izdelka
Oblikovanje izdelka
Ocena siroékov
Ciljni dobicek

Ciljna cena

Vir: Fessler, Fisher, 2000, str. 33.

Pri.  metodi doloCanja ciljnih stroSkov le-te doloCamo in so zato odvisna
spremenljivka, pri klasicni metodi kalkuliranja stroSkov pa viSino stroskov
ugotavljamo in so zato neodvisna spremenljivka (Leahy, 1998a).

Pri klasicnem pristopu k nacrtovanju dobic¢ka, tako imenovanem "stroSki plus"
(angl. costs plus), podjetje najprej sesteje vse proizvodne stroske in nato pristeje
Zeleni dobicek (Ansari et al., 1997b, str. 16). Predstavlja pristop zaprtega sistema
(angl. closed systems approach), saj ne uposteva medsebojnega vplivanja med
podjetijem in njegovim okoljem.

V nasprotju s klasi¢nim pristopom pa pristop dolo€anja ciljnih stroSkov lahko
poimenujemo pristop odprtega sistema (angl. open systems approach), saj ta
pristop uposteva, da je podjetje del okolja. Podjetja, ki delujejo po tem pristopu, se
zavedajo, kako pomembno je za uspeh, da uspejo uskladiti kup&eva pri¢akovanja

10



glede visoke kakovosti izdelkov, visoke uporabnosti izdelkov in nizkih izdelavnih
stroSkov (Target costing, 2001). Tak pristop je veliko bolj primeren za Zzivo,
nepredvidljivo okolje, v kakrSnem dandanes zivimo.

Tabela 2: Primerjava med klasi¢no metodo kalkuliranja stroskov "stroski plus" in
metodo dolocanja ciljnih stroskov

Stroski plus

Dolo€anje ciljnih stroskov

Pri naértovanju stroSkov se ne
uposteva trznih razmer.
Stroski dolocajo ceno.

Nizanje stroSkov temelji na
obvladovanju odpadkov in
neucinkovitosti.

Nizanje stroSkov ne izhaja iz

kupCevih Zelja.

Za nizanje stroSkov so odgovorni
racunovodije.

Dobavitelji so vkljuCeni v proces,
ko je izdelek Ze oblikovan.
Znizuje prodajno ceno.

Veriga vrednosti ni vkljuCena v
nacrtovanje strosSkov.

Pri.  nalrtovanju stroSkov se
uposStevajo  konkurencne trzne
razmere.

Cena doloc¢a stroske.

Oblika izdelka je klju¢ do nizjih
stroskov.

Nizanje stroSkov
kupCeve Zelje.
StroSke upravljajo vecfunkcijske
skupine.

Dobavitelji so vkljuCeni v zaCetne
stopnje oblikovanja izdelka.
Znizuje stroSke lastniStva
izdelkov.

Veriga vrednosti je vkljuCena v
nacrtovanje stroskov.

upoSteva

Vir: Ansari et al., 1997b, str. 16.

2.1.3.2. Metoda dolo¢anja ciljnih stroSkov in kalkuliranje s standardnimi stroSki

Standardni stroski so tisti stroski, ki so v prikazanem znesku teoreti¢no upraviceni,
so planski ali normativni stroski ( Turk, Kavci¢, Kokotec — Novak, 1998, str. 75). V
tabeli 3 so prikazane razlike med ciljnimi in standardnimi stroski.

Pri kalkuliranju s standardnimi stroSki (angl. standard costing) se kontrola izvaja
zato, da se zagotovi, da so dejanski stroski res enaki standardnim. Predvideva se,
da bodo proizvodni pogoji ostali v prihodnosti enaki in se ne bodo spreminjali.
Standardni stroSki se oblikujejo enkrat, najveC dvakrat letno. Spremembe v
proizvodnjo se vpeljejo, €e standardni strosSki niso dosezeni (Monden, 1995,
str. 290).
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Tabela 3: Razlika med ciljnimi stroski in standardnimi stroski

Ciljni stroski Standardni stroski

e So niZji od trenutno dosegljivih e So merilo za priCakovane stroske
stroskov, ki temeljijo na Vv dosegljivih, sprejemljivih,
standardni tehnologiji in vendar ne popolnih razmerah.
proizvodnih procesih. e Stroske dologijo inZenirji: vsota

e StroSke doloCa trg: konkurenc¢na stroskov, ki jih dolocijo inzenirji +
trzna cena — Zzeleni pribitek = Zeleni pribitek = prodajna cena.
dovoljeni stroski e Vnaprej doloCeni stroski glede na

e Metoda planiranja stroskov, ki notranje analize proizvodnega
poudarja  kontrolo  znadcilnosti procesa.
izdelka in proizvodni postopek. ¢ Nudijo informacije o dogodku, ki

¢ Nudijo informacije o dogodku, ki se je ze zgodil => slabo
se Sele bo zgodil = dobro upravljalno orodje.
upravljalno orodje. e Zaposlenih ne motivirajo k iskanju

e Zaposlene motivirajo k iskanju ucinkovitejsih resitev, saj temeljijo
ucinkovitejsih resSitev. na standardni tehnologiji.

e Oblikujejo se v stopniji oblikovanja e Oblikujejo se v stopniji
izdelka. proizvajanja izdelka.

Vir: povzeto po Rayburn, 1996, str. 361 in Lgagne, Discenza, 1993.

V tabeli 4 so prikazane najpomembnejSe razlike med metodo doloCanja ciljnih
stroSkov in metodo kalkuliranja s standardnimi stroSki. Pomembna razlika med
metodologijama pa je tudi ta, da je visina ciljnih stroSkov dolo€ena samo ena in po
zlatem pravilu ne sme biti presezena. Pri standardnih stroSkih pa lo¢imo vec€ vrst
standardnih strodkov®, ki predvidevajo razlicne okolis€ine, v katerih se lahko
podjetje znajde:

temeljni standardni stroski (postavljeni so za daljSe ¢asovno obdobje in ne
upostevajo konkretnih okoliSCin, v katerih podjetje posluje);

tekoCi standardni stroSki (upoStevajo konkretne okoliS€ine podjetjia v
doloCenem obracunskem obdobju);

idealni standardni stroski (predvidevajo idealne okoliSCine za poslovanje);
realni standardni stro$ki (predvidevajo realno pricakovane okolisCine, takSne, Ki
jih je mogoce jemati kot objektivne);

normalni standardni stro$ki (predvidevajo normalne okolis€ine, na temelju
preteklih izkuSen;).

® Vet o standardnih strogkih glej Turk, Kavc¢i¢, Novak — Kokotec, 1998, str. 81.
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Tabela 4: Razlika med metodo doloCanja ciljnih stroSkov in metodo kalkuliranja s
standardnimi stroski

Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov Metoda kalkuliranja s standardnimi
stroski
e Je orodje za planiranje in kontrolo e Je orodje le za kontrolo stroskov.
stroskov. e Proizvodno in tehnoloSko
e Trzno usmerjena tehnika usmerjena tehnika dolo¢anja
dolo¢anja stroSkov. stroskov.
e Je del strateSkega planiranja e Orodje za kontrolo stroSkov na
dobicka. operacijski ravni, ki obi¢ajno
e Primerno orodje pri proizvodnji s temelji na nestrateskih,
Siroko paleto in  manjSim inZenirskih predpostavkah.
obsegom. e Primerno orodje pri masovni
e Racunovodski oddelek sodeluje proizvodniji.
le kot povezovalec in oskrbovalec
z informacijami, medtem ko imajo
kliu¢ do uspeha oddelki za
marketing, oblikovanje in
proizvodnjo.

Vir: povzeto po Sakurai, 1996, str. 46.

2.1.4. Podrocja dosedanje uporabe metode dolocanja ciljnih stroskov

Omenili smo ze, da se je zamisel o0 metodi dolo€anja ciljnih stroSkov porajala v
60-ih letih v avtomobilskem podjetju Toyota. Leta 1992 pa so metodo dolo¢anja
cilinih stroSkov uporabljala Zze vsa japonska podjetja, ki proizvajajo avtomobile
(Fessler, Fisher, 2000, str. 32). Primere uporabe metode dolo€anja ciljnih stroskov
v avtomobilski industriji poznamo tudi iz ZDA in Evrope. V Chryslerju so uporabili
metodo dolo€anja ciljnih stroSkov pri razvoju popularnega modela Neon. Model so
razvili v samo 31 mesecih in v ta namen potroSili le 1,2 milijarde ameriSkih
dolarjev. Metodo dolo¢anja ciljnih stroSkov uporabljajo tudi v General Motorsu pri
oblikovanju vseh novih osebnih avtomobilov in tovornjakov. Vsako vozilo razstavijo
na sestavne dele in dolocijo, koliko lahko posamezen sestavni del stane, da bo
podjetie Se vedno dosegalo dobiCek. Pri tem projektu sodelujejo financni
strokovnjaki, razvojni inZenirji in osebje iz nabave. Skupaj izdelajo tako imenovano
stroSkovno knjizico, ki osebju iz nabavnega oddelka sluzi kot vodi€ pri iskanju
primernega dobavitelja (Minahan, 1997). V Evropi pa se metoda ciljnih stroSkov

13




uvaja med drugimi redkimi podjetji, v podjetje Renault od leta 1989 s projektom
Twingo (Bonzemba, Okano, 1998, str. 8) in v podjetje Audi od leta 1992 (Mertelj,
1998, str. 38).

Ostale proizvodne panoge, ki so v literaturi  najpogosteje omenjene kot
uporabnice metode doloCanja cilinih stroSkov, so telekomunikacijska,
finomehanicna, elektrotehnitna, racunalniska in strojniSka panoga. Lahko bi rekli,
da je metoda dolo€anja ciljnih stroSkov uporabna predvsem v podjetjih, ki imajo
diskretno — nepovezano proizvodnjo montazne narave, katerih izdelki imajo
relativno kratko Zivljenjsko dobo in redno menjavajo modele.

NovejSe raziskave so pokazale, da se metoda dolo€anja ciljnih stroSkov uporablja
tudi v podjetjih za nakup proizvodne opreme, orodja in storitev (Ellram, 2003).
Kasneje v tem delu pa bomo dokazali, da je metoda dolo€anja ciljnih stroSkov
uporabna in predvsem zelo priporocljiva tudi v kozmeti¢ni industriji.

2.2. Razvoj metode dolocanja ciljnih stroskov

Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov se je razvila zaradi iskanja boljSih nacinov
doseganja konkurenc¢nosti, kot so jih nudili tradicionalni pristopi razvijanja izdelkov.
2.2.1. Tradicionalni pristop k razvoju novega izdelka

V klasi¢nih ucbenikih za poucevanje trzenja najpogosteje najdemo trditve, da se
proces trzenja zaéne z opredelitvijo potrodnikovih Zelja in potreb. Kotler’ na

primer opredeljuje osnovni koncept trzenja na nacin kot je prikazan v sliki 2.

Slika 2: Osnovni koncept trzenja

Potrebe, Zelje in |zdelki Vrednost, stroSek TrZzenje
povprasevanje in zadovoljstvo

Vir: Kotler, 1998, str. 7.

’ Kotler sodi med 25 najvplivnejSih avtorjev na podrodju trzenja v ZDA (Kukar — Kinney, 1998,
str. 78).
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Zelie in potrebe potrodnikov so temeljno izhodisée za oblikovanje izdelka.
Zadovoljstvo potrosnikov naj bi podjetju zagotovilo celo dobicek in prezivetje na
dolgi rok (Kotler, 1998, str. 19).

Tradicionalni proces razvoja izdelka prikazuje slika 3. Iz slike je razvidno, da je
tudi proces razvoja novega izdelka podvrzen zgorniji trditvi.

Slika 3: Tradicionalni pristop k razvoju izdelka

Opredelitev izdelka

v

Oblikovanje izdelka

v

Oblikovanje procesa
in ocenitev stroSkov

v

Analiza naredi / kupi

v

Ocene stroSkov materiala

Da

Previsoki
stroski?

Proizvodnja

v

Periodi¢no nizanje stroSkov

Vir: Crow, 2002.

V prvem koraku se opredelijo lastnosti izdelka. Ta opredelitev je obi¢ajno plod
iskanja idej razvojnega oddelka. V drugem koraku oblikovalci oblikujejo izdelek.
Tehnologi nato opredelijo proizvodni postopek. Sledi iskanje najugodnejSih
ponudnikov vhodnih materialov in Sele nato se izraCuna lastna cena izdelka.
Najveckrat je tak izdelek v prvem poskusu razvoja predrag, zato ga je potrebno
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preoblikovati in prilagoditi zahtevam trga. Pojavijo se dvomi, kako izdelek
spremeniti, kaj mu odvzeti, ali ga lahko poslabSamo bodisi kakovostno bodisi
funkcionalno.

Popraviljanje izdelka povzroCi dodatne stroSke razvoja in izgubo dragocenega
Casa. Pogosto se celo zgodi, da ko je izdelek cenovno kon¢no sprejemljiv, ga
prodajna sluzba zavrne, ¢e$S da niC veC ne zadovoljuje potroSnikovih Zelja in
potreb, saj so na trgu Ze bolj izpopolnjeni izdelki. Velikokrat se tudi zgodi, da nas
je prehitela konkurenca in bi bila vpeljava nasSega izdelka na trg z gospodarskega
vidika nezanimiva, saj bi ga morali ponuditi po nizji prodajni ceni, kot e bi na trg
prisli prej.

Seveda je v sodobnem trZzenju pomembno, da je potrosnik z izdelkom ali storitvijo
zadovoljen. Vendar, e Zeli podjetje uspeti, mora biti tudi samo zadovoljno.
Podjetje pa bo zadovoljno, ¢e bo dosegalo zastavljene cilje.

Obi¢ajno je podjetnidki cilj® zadostna ustvarjena dodana vrednost izdelku, ki
zagotavlja primerne plaCe in razvoj podjetja ter doloCen nivo dobi¢ka. Uspesno
izpolnjeni cilji vplivajo tudi na visjo trzno vrednost podijetja. Podjetje bi moralo zato
takoj, ko opredeli potroSnikove Zelje, dolociti tudi svoj zasluzek pri izdelku, ki mu
bo omogocil dosego zastavljenih ciljev.

2.2.2. Zivijenjski ciklus izdelka

Obi¢ajno se zivljenjski ciklus izdelka zaCne obravnavati Sele, ko je izdelek ze
narejen. Definicija Zivljenjskega ciklusa izdelka® je, da je to obdobje, ko je izdelek
na trgu ( Pesonen, 2001). Prva stopnja v zZivljenjskem ciklusu izdelka naj bi torej
bila stopnja uvajanja izdelka, ki ji sledijo stopnje rasti, zrelosti in upadanja. Tako
opredeljen Zivljenjski ciklus izdelka prikazuje slika 4.

® Cilji podjetja so lahko zelo razliéni. Nemalo je podjetij, ki med svojimi cilji nimajo omenjenih
prepoznavnost blagovnih znamk, dosec&i doloeno stopnjo rasti. Vsekakor pa mora biti vsaj med
dolgoro¢nimi cilji podjetja tudi gospodarska uspes$nost.

° Ta definicija predstavlja vidik podjetja. Z vidika porabnika se Zivljenjski ciklus zaéne, ko izdelek
dobi, in kon¢a, ko ga zavrze (Pesonen, 2001).
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Slika 4: Zivljenjski ciklus prodaje in dobi¢ka'®
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Vir: Kotler, 1998, str. 356.

Uvajanje. Na stopniji uvajanja so dobiCki negativni, saj se je prodaja izdelka komaj
zacCela, kupci so do izdelka Se nezaupljivi. Prodajne koli€ine so obi¢ajno majhne,
zato so povprecni stroSki proizvajanja visoki. Cena izdelka je odvisna od izbora
strategije trzenja''. Podjetje ima veliko izdatkov s predstavljanjem izdelka,
oglasevanjem in zalaganjem trgovskih polic.

Rast. Potrosniki so izdelek sprejeli, obseg prodaje raste, prodajne cene se
prilagajajo trznim razmeram. Povprec¢ni stroski proizvajanja se nizajo. To je tudi

fwvoes

Zrelost. Obseg prodaje je dosegel najvi§jo tocko in se umiril. Cene se najveckrat
zacnejo nizati. Povprecni stroski proizvajanja so stabilni. DobiCki padajo, saj mora
podjetje ponovno vecC vlagati v trzne aktivnosti, ki podaljSujejo stopnjo zrelosti,
preden se le-ta ne nagne v stopnjo upadanja.

1% prikazana oblika krivulje zivljenjskega ciklusa izdelka je najbolj klasi¢na oblika tovrstne krivulje.
Krivulje Zivljenjskega ciklusa izdelka so lahko tudi povsem vodoravne (zdravila), v obliki narobe
obrnjene ¢rke V (modni izdelki), valovite (sezonski izdelki), navpiéne (modna muha) in e bi lahko
nastevali, odvisno od vrste izdelka (Pesonen, 2001).

M Podjetje lahko izbere visoko ali nizko raven vsake od spremenljivk trzenja, znanih kot "4 P": cena
(angl. price), trzno komuniciranje (angl. promotion), distribucija (angl. placement) in kakovost
izdelka (angl. product). Vec o strategijah trzenja na stopniji uvajanja glej Kotler, 1998, str. 361.
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Upadanje. |zdelek postaja trzno nezanimiv. Obseg prodaje se znizuje, povprecni
stroski proizvajanja zacnejo rasti, dobiCek se zaCne znizevati in lahko pride celo do
izgube.

Podjetja navadno ugotavljajo dobiCkovnost izdelka le za doloCeno obdobje, ki je
zgolj del Zivljenjskega ciklusa izdelka. To storijo tako, da primerjajo prihodke od
prodaje izdelka s stroski, povezanimi z istim izdelkom (Tekavci¢, 1997, str. 170).
TakSen nacin ugotavljanja dobickovnosti izdelka je primeren le, ko podjetje
potrebuje informacije, na kateri stopnji Zivljenjskega ciklusa se izdelek nahaja in
kaksne strateSke aktivnosti temu primerno potrebuje. Ne dobimo pa podatkov o
dobi¢kovnosti izdelka na splosno.

V vecini podjetij nastane veliko stroSkov prav na stopnji razvijanja in oblikovanja
izdelka (Kavc€ic¢, 1994, str. 77). Odlocitve, sprejete v €asu razvijanja in oblikovanja,
pogojujejo tudi do 90% vseh stroskov, ki se bodo kasneje pojavljali v Zivljenjskem
ciklusu izdelka (Tekavéié, 1997, str. 170)'2. Ravno zato je potrebno klasiéni
Zivljenjski ciklus izdelka razsiriti na sledeCe stopnje (Rayburn, 1996, str. 139):
nacrtovanje, oblikovanje in priprava proizvodnje, kot je prikazano v sliki 5.

Slika 5: Stroski skozi Zivljenjski ciklus izdelka™
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Vir: Rayburn, 1996, str. 140.

'2 Razliéni avtorji navajajo razliéne visine odstotkov, ki se gibljejo od 70 — 90 %.
' Slika predstavlja le vidik proizvajalca, ne pa tudi vidik uporabnika.
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Podjetje mora spremljati stroske, povezane z izdelkom, od prve ideje naprej, za
njegovo celotno Zivljenjsko dobo. Tak pristop imenujemo doloCanje stroSkov v
zivljenjskem ciklusu izdelka (angl. Life Cycle Costing). StroSki se delijo na dve
kategoriji: stroski proizvajanja in strosSki uporabe. Stroski proizvajanja so tisti, ki
bremenijo proizvajalca za razvoj, raziskave, nacrtovanje, oblikovanje, proizvajanje
in trzenje, stroski uporabe pa so tisti, ki bremenijo uporabnika zaradi uporabe,
vzdrzevanja in prenehanja uporabljanja izdelka (Sakurai, 1996, str. 165). Prava
slika zivljenjskega ciklusa izdelka z vidika proizvajalca je zato taka, kot je
prikazana v sliki 6.

Slika 6: Zivljenjski ciklus izdelka
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Vir: Dovzan, 1993, str. 7.

Podjetie se mora zavedati stopnje razvoja. Na tej stopnji sicer ni stroSkov
proizvajanja, so pa stroski razvoja zato zelo visoki. Prav bi bilo, da bi vsak izdelek
pokril stroSke svojega razvijanja. Na stopnji razvoja tudi Se ni prihodkov od
prodaje.

StroSkov uporabe se morajo zavedati predvsem proizvajalci avtomobilov in
tehni€nih izdelkov, ki svojim kupcem nudijo garancije in servisiranje izdelka za ve¢
let vnaprej, tudi Se potem, ko bodo prenehali izdelovati dolo¢en model izdelka.
Podjetje, ki Ze na zaCetku razvijanja uposteva tudi stopnjo uporabe in uniCenja
izdelka, lahko v precejSnji meri poveca svojo konkurenéno prednost in vpliva na
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svoj poslovni rezultat. 1zdelek naredi tako, da so rezervni deli ¢im cenejSi, da se
¢im manj kvari in da ga je mozno na koncu reciklirati.

2.2.3. Pomanjkljivosti tradicionalnega pristopa k razvoju novega izdelka

Kljub temu da ima podjetje med razvijanjem novih izdelkov pred oCmi zelje in
potrebe potroSnikov, kar 80% novih izdelkov ni trzno uspesnih. Med dejavnike, Ki
zavirajo uspeSno razvijanje novega izdelka, sodijo predvsem (Kotler, 1998,
str. 317):

e visoki izdatki, povezani z razvojem izdelka;

e krajsi Cas razvoja;

e krajSi zivljenjski ciklus izdelka.

Visoki izdatki, povezani z razvojem izdelka. \/Casih sam razvoj izdelka traja dalj
Casa, kot traja zivljenjska doba izdelka. Zaradi visokih izdatkov za razvijanje
izdelka se v podjetjih pogosto odlo€ijo, da izdelek ne bodo do potankosti razvili in
testirali, ampak ga bodo skoraj do konca razvitega dali na trg in ga kasneje
popravljali glede na odzive s trga.

Krajsi éas razvoja. Cas razvijanja in ¢as od razvoja do uvedbe izdelka na trg je
vedno krajsi. To ponazarjajo tudi primeri iz preteklosti (Dovzan, 1993, str. 4):

- fotografija: 112 let (1727 — 1839);
- telefon: 56 let (1820 — 1876);
- radio: 35 let (1876 —1902);

- televizija: 12 let (1922 — 1934);
- atomska bomba: 6 let (1939 — 1945);

- integrirano vezje: 3 leta (1958 — 1961).

Ve znanja, boljSa tehni¢na opremljenost podijetij, racunalniSko podprto razvijanje
in proizvajanje, visoka stopnja obvescCenosti v primerjavi s preteklostjo omogocajo
podjetiem, da so pri svojem delu hitrejSa in ucinkovitejSa. Predvsem pa hitrejSi
ritem razvoja narekuje vedno ostrejSi konkurencni boj. Podjetja dajo na trg vsak
dan veliko zaradi ¢asovne stiske nepremisljeno oblikovanih in razvitih izdelkov, ki
nikoli ne uspejo. Podjetja, ki se prezivljajo s posnemanjem drugih podjetij, so
postala izredno hitra pri svojem delu. Preden se izdelek, ki je inovacija, dodobra
usidra na trgu, se Ze pojavi poplava cenejsih, morda celo nekoliko bolj domiselnih
in izpopolnjenih razli¢ic. Ravno zato lahko vsaka napaka ali zamuda podjetje
veliko stane.
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pionirji na trgu le kratek Cas. V tem C€asu njihova konkurencnost temelji na
tehnoloski novosti, ki jo lahko dobi¢kovno uspesno trzijo. Ob pojavu prvih
tekmecev se konkuren€nost usmeri na kakovost in zanesljivost, kasneje pa se
tekma usmeri na nizanje cen (Crow, 2002). Dobicki podijetij se zato hitro
zmanjsujejo in podjetja morajo posvetiti veliko pozornosti nizanju stroskov. To pa
je tudi vzrok, da izdelek postane za podjetje precej hitro nezanimiv. Lahko se
zgodi, da postane izdelek dobi¢kovno nezanimiv tako hitro, da se ne povrnejo niti
nalozbe v razvo;.

Kje je torej klju¢ do uspeha, €e ne le v teznji po zadovoljitvi potrosnikov? Med
dejavnike, ki zagotavljajo izdelku uspeh' , sodijo (Kotler, 1998, str. 319):

- poznavanje potreb kupca;

- razmerje med ucinkovitim delovanjem izdelka in stro$ki;

- ali je izdelek uveden na trg pred izdelkom konkurenénega podjetja;

- dosezen pri¢akovani prispevek h kritju;

- zrazvojem izdelka se ukvarja skupina strokovnjakov z razli¢nih podrocij;

- viSina sredstev, porabljenih za najavo in nato uvedbo izdelka na trg;

- €im vedja podpora poslovodnega vrha podjetja.

Nastete dejavnike podjetie ne sme obravnavati zaporedno, pa¢ pa socasno.
Potrosniki ne potrebujejo izdelkov, ki predstavljajo najnovejSe tehni¢ne dosezke, z
mnozico funkcij, ki je niti ne znajo niti ne utegnejo uporabiti. Podjetja se morajo
usmeriti na izdelke, ki potrosSniku nudijo prav tiste koristi, ki jih potrebuje in je zanje
pripravljen tudi placati (Rojsek, 1994, str. 275). PotroSniki so vsak dan bolj
izobrazZeni in vedo, da bo dragi tehni¢ni novosti kmalu sledila cenejSa razli€ica.
Neucakanih ljubiteljev tehni€¢nih novosti je zelo malo. Podjetja morajo zato
ponuditi potroSnikom izdelek, ki bo predstavljal novost, visoko kakovost in nizke
stroSke Ze ob prvi predstavitvi trgu, sicer ga bodo posnemovalci prehiteli pri
osvajanju zgodnje in pozne veéine kupcev'® (Target costing, 2001). Odgovor na to
vprasanje pa nudi ravno metoda dolo¢anja ciljnih stroSkov.

2.2.4. Pojav metode doloc¢anja ciljnih stroSkov

Prvi zametki metode doloCanja ciljnih stroSkov segajo v leto 1947 v podjetje
General Electric (Target costing, 2001). Povojno pomanijkanje surovin je prisililo

"V raziskavi, ki je privedla do omenjenih rezultatov, je bil kriterij za uspeSnost izdelka doseganje
oziroma preseganje praga rentabilnosti.

1 Zgodnjo in pozno vecino kupcev predstavlja kar 68 % vseh kupcev. Prvih kupcev pa je le 15%.
(Kotler, 1998, str.349).
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podjetje, da so tezili k izdelku, ki bi imel ¢&im ve¢ funkcij in bi ga bilo mo¢ narediti s
¢im nizjimi stroski (Leahy, 1998a). Novi pristop so poimenovali analiza vrednosti
(angl. value engineering). Vendar pa ameriSka podjetja niso prepoznala prave
vrednosti tega pristopa. K nizanju stroSkov veCinoma Se danes pristopajo na
tradicionalen nacin, to je Sele v stopnji proizvodnje, ko je vecina stroskov izdelka
ze dolocenih.

V zacCetku 60-ih let je japonsko podjetje Toyota metodo analize vrednosti dogradilo
v dinami€en sistem nizanja stroSkov in planiranja dobicka, ki so ga poimenovali
proces'® dolo¢anja ciljnih strodkov (angl. target costing process) (Ansari et al.,
19973, str. 2). Danes metodo dolo¢anja ciljnih stroSkov uporablja Ze ve¢ kot 80%
japonskih podijetij, katerih proizvodnja je montazne narave. Med njimi najdemo tudi
svetovno znana podjetja, kot so na primer, poleg Zze omenjenega Toyote, Nissan,
Sony, Nippon in Cannon.

Metoda dolocanja ciljnih stroSkov se je vrnila v Zdruzene drZzave Amerike Sele v
80-ih letih. Trzna uspesnost japonskih podjetij je prisilla ameriSka podjetja v
drugacno razmisljanje. Nekatera podjetja, kot so Chrysler in Boeing, so Ze zacela
uporabljati metodo dolo€anja ciljnih stroSkov, vendar so Se vedno dale¢ od
uporabe celostnega sistema dolo¢anja ciljnih stroSkov, kot ga poznajo japonska
podjetja (Leahy, 1998a).

Z uporabo metode doloCanja ciljnih stroSkov si podjetje lahko izboljSa svojo

konkurenc¢nost tako, da zniza stroSke na pravem mestu, izboljSa kakovost izdelkov

in skrajSa Cas razvoja novega izdelka (Ansari et al., 1997b, str. 2). Poleg tega

bomo v nadaljevanju spoznali, da ima lahko podjetje, ki uporablja metodo

dolo€anja ciljnih stroskov, tudi druge konkurencne prednosti, kot so (Leahy, 1998,

Ellram, 2003):

- doseganje vecje stroSkovne ucinkovitosti;

- porabljanje ve€ denarja tam, kjer bo imelo vedji vpliv;

- razpoznavanje pravih kupcevih potreb;

- boljSe usklajevanje svojih aktivnosti s kup&evimi zahtevami;

- poveclevanje kupCevega zadovoljstva;

- nudenje svojim zaposlenim boljSe razumevanje stroskovnih ciljev;

- omogocanje zaposlenim, da sodelujejo pri oblikovanju kakovostnih, stroSkovnih
in rokovnih ciljev;

- globalna konkurenénost;

- izboljSevanje odnosov z dobavitelji tako, da jih povabi k sodelovanju pri razvoju
novega izdelka in jim jasno opredeli stroSkovne cilje;

'® Razlika med ciljnimi stroski kot procesom in metodo je opisana v poglavju 2.1.1..
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- pospeSevanje vecfunkcijskega skupinskega dela s pomocjo oblikovanja
skupnega jezika, skupnih ciljev in ciljnih stroskov.

Metoda ciljnih stroSkov ima seveda tudi nekaj omejitev. Prva izmed takih omejitev
je, da zahteva veliko Casa in denarja za njeno vpeljavo v podjetje. Tesen
konkurenc¢ni boj podjetju ne dovoljuje, da bi se poglabljalo v hove metodologije,
paC pa od njih zahteva le ¢im bolj dobickovne izdelke. Zaposlitev dodatnih
delavcev, ki bi lahko organizirali delo po novi metodologiji, pa je draga. Druga
omejitev je kultura zaposlenih. Zaposleni so navajeni doloCenega ritma v podjetju
in nacina razmisljanja. Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov pa, kot bomo ugotovili,
zahteva povsem drugacno razmisljanje in nacin dela, kot je to obi¢ajno v podijetjih
(Leahy, 1999).

3. DOLOCANJE CILJNIH STROSKOV IN VPLIVNI DEJAVNIKI

3.1. Proces doloc¢anja ciljnih stroskov po korakih

Proces dolocCanja ciljnih stroSkov se deli na tri dele, znotraj katerih je veC korakov

(Cooper, Slagmulder, 1997, str. 11):

1. Trzno usmerjeno doloCanje strosSkov (angl. Market — Driven Costing), ki ima
sledeCe korake:

e Dolocitev trznih pogojev. Podjetie mora ob ugotavljanju trznih pogojev
ugotoviti, s kakSnimi izdelki bo ob danih trznih razmerah doseglo dolgoro¢ni
plan dobic¢ka.

e Dolocitev ciljne prodajne cene.

e Dolocitev cilinega dobicka.

e Ugotovitev dovoljenih stroSkov (angl. allowable costs). Dovoljeni stroski so
tisti, ki jih podjetje ne sme presedi, ¢e Zeli doseci Zeleni dobic¢ek ob doloceni
trzni ceni. Dovoljeni stro8ki ne upostevajo moznosti podjetja, da lahko z
vloZenim naporom stroske Se dodatno zniza, kot to upostevajo ciljni stroski.

2. Dolo¢anje ciljnih stroSkov na ravni izdelka (angl. Product — Level Target

Costing), ki izhaja iz ugotovljenih dovoljenih stroskov in se deli na tri korake:

e Ugotovitev trenutnih stroskov.

e Dolocitev ciljnih stroSkov. Ciljni stroSki so rezultat kreativhega iskanja nizjih
stroSkov na strani vecfunkcijske skupine in pogosto v sodelovanju z
dobavitelji.

o StrateSko niZanje stroSkov. StrateSko nizanje stroSkov pomeni iskanje
nacina, kako raven dovoljenih stroSkov spraviti na raven ciljnih stroSkov.
Eno izmed zelo ucinkovitih orodij za doseganje ciljnih stroSkov je analiza
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vrednosti, s katero lahko preu€imo pomen in stroSke posamezne sestavine
izdelka ter s pravilnim upravljanjem stroSkov in pravilnim oblikovanjem
izdelka doseZzemo ucinkovito ravnotezje med njimi. Za kolikS§no nizanje se
bo podjetje odloCilo, je odvisno od posameznega podjetja. Nekatera
podjetja dolocCijo viSino ciljnih stroSkov na temelju preteklih izkuSenj z
nizanjem dejanskih ali dovoljenih stroskov, nekatera pa na temelju trznih
raziskav. Slednje velja predvsem za povsem nove izdelke. To je tudi
stopnja, ki povezuje proces naprej v zadnji del, v doloCanje ciljnih stroSkov
na ravni sestavin. Proces poteka naprej v obe smeri, saj poteka stratesko
nizanje stroskov izdelka tekom celega razvoja izdelka.

3. Doloc¢anje ciljnih stroSkov na ravni sestavin (angl. Component — Level Target
Costing), ki tudi poteka v treh korakih:

Dolocitev ciljnih stroskov na ravni funkcij izdelka. |dentifikacija glavnih
funkcij izdelka omogocCa, da se oblikovanje izdelka razdeli na vecje Stevilo
neodvisnih nalog. StrateSko nizanje stroSkov se zacne Ze na tej ravni s
pomocjo stroskovne analize.

Dolocitev ciljnih stroSkov na ravni sestavnih delov. Vsaki funkciji se doloCi
sestavne dele in viSino stroSkov, ki jo lahko posamezni sestavni del
doseze'. Ta postopek se imenuje funkcijska analiza in je del analize
vrednosti, ki je opisana v poglavju 4.3..

Usklajevanje cilinih stroSkov s cenami dobaviteljev. Vsako podijetje ima
veliko razlicnih dobaviteljev. Podjetje, ki zeli ucCinkovito izvajati proces
dolo€anja ciljnih stroSkov, se mora nujno povezati s svojimi kljucnimi
dobavitelji in z njimi ustvariti "razsirjeno podjetje".

Posamezne stopnje procesa dolo€anja ciljnih stroSkov so opisane v nadaljevanju

dela,

praktiCen primer pa na koncu dela. Preden se poglobimo v vsako

posamezno stopnjo procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov, bomo preucili Se dejavnike,
ki vplivajo na proces dolo€anja ciljnih stroSkov in na katerih stopnjah procesa
razvoja novega izdelka uporabimo posamezen korak procesa doloCanja ciljnih
stroSkov.

3.1.1. Dejavniki, ki vplivajo na proces dolocanja ciljnih strosSkov

Med dejavnike, ki vplivajo na proces dolo¢anja ciljnih stroSkov, med drugimi
Stejemo tudi naslednje (Cooper, Slagmulder, 1997, str.167):
e konkurencnost panoge;

' Razli¢ne moznosti dodeljevanja ciljnih stroSkov so opisane v poglavju 3.4..
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e znacilnosti potrosnikov;
e strategija izdelka;

e znacilnosti izdelka;

e odnos z dobavitelji.

Konkurenénost panoge. Na kakSen nacin bo podjetje oblikovalo ceno ter kako
visoke pribitke na stroSke in posledi¢no kako visoke cene bo podjetje postavilo, je
odvisno med drugim tudi od konkurencnosti panoge ali natanCneje njene trzne
strukture. Trzna struktura pomeni strukturo konkurence v panogi (Prasnikar,
Debeljak, 1998, str. 372). Strukturne spremenljivke so: velikost podjetij, velikostna
porazdelitev in stopnja koncentracije, tehnologija, velikost povprasevanja in trzne
razmere ter tezavnost vstopa v panogo in izstopa iz nje (PraSnikar, Debeljak,
1998, str. 313). Bolj ko so trzne razmere zaostrene, ve€ pozornosti mora
poslovodstvo posvetiti stroSkom in prodajnim cenam. Na tistih trgih, kjer so nizki
dobicki, Sibka lojalnost kupcev, kjer imajo podjetja, ki nastopijo na trgu prva z
novim izdelkom, majhno prednost, si podjetja ne morejo privosciti veliko napak, ko
trgu ponudijo noviteto. In ravno na takih trgih je uporaba pristopa doloCanja ciljnih
stroSkov lahko zelo ucCinkovita.

Panogo kozmeti¢nih izdelkov vsekakor lahko opredelimo kot panogo z zelo visoko
stopnjo konkurencnosti. Proizvajalcev kozmetike je celo v Sloveniji veliko: Krka,
Lek kozmetika, llirija, Afrodita, Henkel in drugi manjsi proizvajalci.

Znacilnosti potrosnikov. Koliko koristi bo prinesla uporaba metode doloCanja
cilinin stroskov, je odvisno predvsem od tega, kako so potrosniki obcutljivi na
razlike v ceni, kakovosti in uporabnosti izdelkov, kako hitro se spreminja njihov
okus in zahteve ter ali so znane njihove bodoCe zahteve. Bolj ko so potrosniki
obcutljivi na razlike, bolj ko se spreminjajo njihove zahteve ter so znane njihove
bodoCe zahteve, vec€ koristi si lahko podjetje obeta od uporabe metode doloCanja
ciljnih stroSkov. Podjetje mora zato pazljivo opazovati ne le svojo konkurenco, pac
pa tudi svoje potroSnike, za katere mora pripravljati zanimive novitete. Razvijalci
izdelkov, ki ne uporabljajo pristopa doloCanja ciljnih stroskov, vse preveckrat
dodajo izdelku njim samim zanimive lastnosti, ki seveda dodatno stanejo, vendar
pa si jih potrosniki sploh ne Zelijo in se jim zato zdi izdelek predrag.

PotroSnike kozmeti¢nih izdelkov lahko delimo v dve skupini. Prva skupina je
cenovno zelo neobcutljiva, kupuje izdelke visokega cenovnega razreda in zaupa
predvsem ugledu blagovne znamke, ki jo kupi. Druga skupina pa je cenovno
precej obcCutljiva in kupuje izdelke niZjega cenovnega razreda. Vendar je tudi tej
skupini kakovost izredno pomembna.
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Strategija izdelka. Predvsem naslednje tri spremenljivke so pomembne, ko
ugotavljamo koristi procesa doloCanja ciljnih stroSkov z vidika izbrane strategije
izdelka: Stevilo izdelkov v liniji, pogostost menjavanja modelov in stopnja inovacije.

Obicajno vedje Stevilo izdelkov v liniji zahteva vedji proraun za razvijanje, zato je
nadzor nad stroski Se bolj pomemben in se lahko pricakujejo vecje Koristi od
procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov. Vendar je tu pomembno opozoriti, da proces
dolocanja ciljnih stroskov najbolje deluje na ravni posameznega izdelka. Potrebno
je torej pretehtati koristi in stro$ke, ki jih dobimo z uporabo metode dolo¢anja
cilinih stroSkov pri danem Stevilu izdelkov v liniji in potrebnem proracunu za njihov
razvoj.

Podjetja, ki pogosto menjajo modele svojih izdelkov, so bolj podvrzena tveganju'®,
njihovi stroski razvijanja so visoki, zato je smiselno, da imajo zelo dobro razvit
sistem doloc¢anja ciljnih stroSkov.

Dolo¢anje ciljnih stroSkov je bolj uporabno za izdelke, ki niso popolna
revolucionarna novost na trgu, bodisi z oblikovalskega bodisi z uporabnostnega
vidika. Za izdelke, ki so noviteta, teZzko uporabimo ocene, ki bi temeljile na
preteklih strodkih in izkuSnjah. Ravno tako potrodniki tezko ocenijo vrednost
izdelka, ki si ga sploh ne predstavljajo. Dolo€anje ciljnih stroSkov je zato najbolj
smiselno uporabiti, ko spreminjamo nek obstoje¢ model, saj lahko ocenimo
njegovo trzno vrednost. Seveda moramo pri tem paziti, da ne bi ponavljali napak iz
preteklosti.

Kozmetic¢ni izdelki imajo precej kratko zivljenjsko dobo, priblizno eno leto. Res pa
je, da novosti niso popolne inovacije, paC pa le manjSe spremembe, kot so
zamenjava aktivnih ucinkovin, parfumov in podobno.

Znadilnosti izdelka. Zapletenost izdelka, obseg potrebnih zacetnih nalozb in
trajanje razvijanja izdelka so glavne znacilnosti izdelka, od katerih je odvisno,
koliko koristi bomo imeli, ¢e uporabimo pristop dolo€anja ciljnih stroSkov.

Dolo€anje ciljnih stroSkov nam prinese ve¢ Koristi pri bolj zapletenih izdelkih. Z
zapletenostjo izdelka mislimo predvsem na Stevilo in zapletenost sestavnih delov
ter na Stevilo in zahtevnost proizvodnih postopkov, ki so potrebni, da se nek
izdelek naredi. Bolj je izdelek zahteven, visji so proizvodni stroski in tezje je
usklajevati obliko izdelka ter raven stroSkov.

'8 Zaradi krajse Zivljenjske dobe izdelkov so prodajne koligine manjse in ¢as za povragilo vioZzenih
sredstev je krajsi. Kratka zivljenjska doba izdelkov tudi ne omogoca popravljanja raznih napak.
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Z naraS€anjem zacetnih nalozb raste tudi pomen doloCanja ciljnin stroskov. Pri
izdelku, ki Zze v stopnji razvoja zahteva velike naloZzbe, mora biti verjetnost
neuspeha €im niZja. Podjetja, ki izdelujejo take izdelke, posvetijo razvoju zelo
veliko pozornosti z namenom, da bi ¢im bolj natanéno zadovoljila trzne zahteve.

Dalj Casa traja stopnja razvoja, veCja je verjetnost, da se bodo trzne razmere
spremenile. Trzne razmere je potrebno v takem primeru vecCkrat preverjati, zato je
tudi proces doloc¢anja ciljnih stroSkov bolj zapleten in ga je potrebno tekom razvoja
veCkrat ponoviti.

Cas razvoja kozmetiénega izdelka, kot je krema za nego obraza, je vsaj eno leto.
Stroski razvoja v primerjavi z avtomobilsko ali farmacevtsko panogo niso tako
veliki, niso pa zanemarljivi. Predvsem razvoj tovrstnega izdelka terja zelo veliko
razvijalCevega Casa.

Odnos z dobavitelji. Glede na to, koliko koristi nam bo prinesel pristop dolo€anja
cilinih stroSkov z vidika odnosa z dobavitelji, lahko ta odnos raz€lenimo na tri
vidike:

o stopnja vodoravnega zdruzevanja;

o pogajalska mo¢ nad dobavitelji;

o narava odnosov z dobavitelji.

Stopnja vodoravnega zdruzevanja. Podjetje, ki je povezano s svojimi dobavitelji
vodoravno, lazje izvaja na njih pritisk k nizanju stroskov in cen, kot ¢e bi bilo z
njimi povezano v navpi¢énem smislu. Primer: Kovinsko podijetje, ki ima svojo
orodjarno, sodelavce iz tega oddelka teZje prepriCa, naj se potrudijo narediti orodje
po bolj konkurenc¢ni ceni, kot pa ¢e bi najelo orodjarja zunaj mati€nega podjetja.
Ceprav denar ostane znotraj matiénega podjetja, so v primeru draZjega orodja

e

To je lahko glavni krivec za nekonkurencnost izdelka na trgu.

Pogajalska moc¢ nad dobavitelji. Podjetje, ki kupuje velike koli€ine istovrstnega
blaga, ima nad dobavitelji vec€jo pogajalsko mo¢ kot podjetja, katerih nabavne
koliCine so majhne. Podjetja, ki imajo vecjo pogajalsko moc, lahko svoj trud za
nizanje stroskov usmerijo na nizanje cen kupljenih sestavnih delov. Po drugi strani
pa morajo podjetja, ki imajo Sibko pogajalsko mo¢&, trud za nizanje stroSkov
usmeriti na lastno proizvedene sestavne dele izdelka.

Narava odnosov z dobavitelji. Podjetja, ki bolj sodelujejo s svojimi dobavitelji, si
lahko obetajo izjemne koristi od uporabe pristopa dolo€anja ciljnih stroskov. V
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nekaterih podjetjih povabijo dobavitelje Ze na samem zacetku razvoja izdelka, da
jim le-ti pripomorejo k boljSim rezultatom tudi z njihovega vidika.

3.2. Ciljni stroski po stopnjah procesa razvoja novega izdelka

Proces razvoja novega izdelka lahko delimo vsaj na tri stopnje: nacrtovanje
izdelka, oblikovanje izdelka in priprava pred proizvodnjo. Lahko ga podrobneje
raz€lenimo in tako natancneje ugotovimo, na katerih stopnjah procesa razvoja
izdelka lahko uporabimo posamezen del procesa dolo¢anja ciljnih stroskov.

Tabela 5: Proces razvoja novega izdelka in ugotavljanje ciljnih stroSkov na
posamezni stopnji procesa

Nacrtovanje izdelka:
e Zasnova izdelka.
e Dolocitev lastnosti izdelka.
e Plan razvoja.
¢ Dolocitev ciljne cene in koli¢ine.
¢ Dolocitev ciljnega dobicka in ciljnih stroSkov.
e Ocena stroskov.

Oblikovanje izdelka:
¢ Dodeljevanje ciljnih stroskov posameznim
sestavhim delom izdelka - stroskovna
analiza.

e Oblikovanje zasnovanega izdelka.

e lzvajanje analize vrednosti.
Priprava pred proizvodnjo:

e Dolocitev prodajne cene.

¢ Dolocitev proizvodnega postopka.

e Poskusna proizvodnja.

e Primerjava ocenjenih stroskov s ciljnimi
stroski.

Vir: Fessler, Fisher, 2000, str. 39.

Iz tabele 5 je razvidno, da ciljni stroSki niso stroski, ki jih izraGunamo enkrat in nato
na njih pozabimo. Metoda dolocanja ciljnih stroSkov postane proces, ki se prepleta
s procesom razvoja izdelka.
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3.3. Dologitev visine ciljnih stroSkov

Temeljne prvine metode dolocCanja ciljnih stroskov so ciljni stroski, ciljni dobiCek in
cilina cena. Vsako od teh prvin lahko dolo€imo na vec€ nacinov.

3.3.1. Metode doloc¢anja visine ciljnih stroSkov

Najbolj poznani nacini dolo€anja viSine ciljnih stroSkov so naslednje $tiri metode
(Shastri, 2000, Pani¢, 1996, str. 39):

1. Metoda planiranja dobic¢ka (od zgoraj navzdol) (angl. profit planning method
(top - down))

Ciljne stroSke izraCunamo po principu metode planiranja dobi¢ka na sledeci nacin:
C=P-mx;

C = ciljni stroski,
P = konkurenéna trzna cena,
n = ciljni dobi¢ek oziroma poslovni izid.

V trznem gospodarstvu ciljne stroSke dolo€ajo potrosniki, ki doloc€ijo trzno ceno, in
delni¢arji, ki dolo€ijo zahtevani dobi¢ek oziroma stopnjo donosnosti nalozbe
(Player, 1997).

Ta nacin izraCunavanja ciljnih stroSkov poimenujejo nekateri drugi avtorji tudi
drugace, kot na primer: metoda odstevanja (Turk, Kavci¢, Kokotec - Novak, 1998,
str. 122), market into company (Mertelj, 1998, str. 17), kar bi lahko prevedli kot "iz
trga v podjetje", na ceni temeljeci ciljni stroski (angl. Price — Based Cost targets)
(Fessler, Fisher, 2000, str. 34).

2. InZenirska metoda ( od spodaj navzgor) (angl. engineering method (bottom —
up))

Cilini stro8ki se dolocCijo glede na trenutno stopnjo razvitosti tehnologije,
proizvodnih zmogljivosti, €asa dobave in obsega proizvodnje v podjetju.
Upostevajo se moznosti podjetja glede zmanjSevanja stroSkov, zato gre v tem
primeru pravzaprav za dolo¢anje standardnih stroSkov. Ta metoda lahko temelji na
(Turk, Kavci¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 123):
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e podobnem proizvodu: obstojeCi proizvod izboljSujemo, predvsem pa
poskusamo izkljuciti vse nenavadne stroske;

e lastnostih oblike proizvoda: ugotavljamo povezavo med stroski, ki jih dolo¢a
posamezna lastnost (x) izdelka (b), in stroski, ki so enaki vsem proizvodom (a).
Ciljni stro$ek izraCunamo po obrazcu:

Ciljni stroSek = a + bx

Ciline stroSke lahko izraCunamo tudi po tako imenovanem pravilu na palec, Ki
temelji na Stevilu posebnih in obstojecih funkcij proizvoda:

cilini stroSek = stroSek glavne funkcije * (1+Stevilo posebnih funkcij / Stevilo
obstojecih funkcij);
e na novi zamisli: ocenimo ciljne stroSke glede na stopnjo novosti.

Metoda je znana tudi pod naslednjimi imeni: metoda priStevanja (Turk, Kavcic,
Kokotec - Novak, 1998, str. 123), out of company (Mertelj, 1998, str. 19) oziroma
"iz podjetja navzven", kumulativna metoda (angl. cumulative method) (Sakurai,
1996, str. 51).

3. Kombinirana metoda (angl. combination method)

Ciljni stroski temeljijo na zdruzitvi metode planiranja dobicka in inzenirske metode.
Priblizno 57 % vseh japonskih podjetij uporablja to metodo za dolo€anje ciljnih
stroSkov. Metoda je v praksi priljubljena, ker vodi v povezovanje oddelkov za
marketing, razvoj, proizvodnjo in raCunovodstvo (Sakuari, 1996, str. 52).

Kombinirana metoda je znana tudi kot integrirana metoda (Turk, Kavci¢, Kokotec -
Novak, 1998, str. 124) in into and out of the company (Mertelj, 1998, str. 19)
oziroma "iz trga v podjetje in obratno".

4. Razparaceva analiza (angl. tear — down analysis)

Podjetije preu€i podobne konkurenéne proizvode. Pri tem ugotavlja, koliko
sestavnih delov ima posamezen izdelek, iz kak3nih materialov je narejen in
podobno (Pani¢, 1996, str. 39). Na ta naclin posku$a podjetie ugotoviti
konkurentove stroske, ki si jih nato postavi za svoje ciljne stroSke. Te metode se v
praksi med drugimi posluzuje tudi ameriSki avtomobilski proizvajalec Chrysler
(Minhan, 1997).
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3.3.2. Ciljna cena

Cena'™ je edina prvina trzenjskega spleta, ki prinese dobiéek. Ostale prvine
ustvarjajo stroSke (Kotler, 1998, str. 488). Cena je tudi zelo prozna prvina
trzenjskega spleta in hkrati najvecji problem v podjetjih. Podjetje se mora odlociti,
kako naj pozicionira svoj izdelek glede na kakovost in ceno®. Najprej pa mora
podjetje vedeti, kaj sploh zeli dosecCi s ceno, kakSen naj bo torej njegov cenovni
cili; prezivetje, maksimalni tekoCi dobiCek, maksimalni tekoCi prihodek,
maksimalna rast prodaje ali pa morda kaj drugega. ViSina cene je seveda odvisna
tudi od nacrtovanega povprasevanja, cenovne obcutljivosti, cenovne elastiCnosti
povpradevanja?’, vi§ine strogkov? in trzne modi podjetja.

Pri oblikovanju cene moramo upostevati tudi (Winer, Lehman, 2002, str. 322):
- psiholoski vidik:
= referenéne cene;
* razmerje med ceno in zaznano kakovostjo;
- trZzne pogoje:
» nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo;
» razmerje moci med kupci in dobavitelji;
» jakost konkurence;
= Stevilo nadomestkov;
» obseg proizvodnih zmogljivosti;
- v kateri stopniji Zivljenjskega ciklusa se izdelek trenutno nahaja.

Podjetje lahko izbira med razli¢nimi tradicionalnimi metodami za doloCanje cen.

Nekatere izmed njih so (Kotler, 1998, str. 498, Ansari et al.,, 1997b, str. 31,

Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 386):

e DoloCanje cene na osnovi pribitka: ((stroski na enoto) / (1 — Zelen donos od
prodaje)).

e Dolo¢anje cen na osnovi ciljinega dobicka: stroski na enoto + ((zelena stopnja
donosa * vlozeni kapital) / (prodane enote)).

e DoloCanje cen na osnovi zaznane vrednosti pri potrosniku, kar se ugotovi s
pomocjo trzne raziskave.

¥V tem delu je cena misljena kot znesek, ki ga pla¢a kupec na prodajnem mestu.

% poznamo devet strategij "cena / kakovost": strategija visokih cen, strategija visoke vrednosti,
strategija izredne vrednosti, strategija pretiranih cen, strategija srednje vrednosti, strategija solidne
vrednosti, oderuska strategija, strategija laznega var€evanja, strategija varCevanja ( Kotler, 1998,
str. 490).

! Cenovna elasti¢nost povprasevanja = (% sprememba v koli€ini povprasSevanja) / (% sprememba
cene).

2y primeru dolo¢anja ciljnih stroSkov to ne velja, saj so stroski odvisna spremenljivka.
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e DoloCanje cen na osnovi trenutnih cen na trgu. Pri tem podjetje opazuje
predvsem cene glavnih tekmecev.

e DoloCanje cen na osnovi obsega proizvodnje, ki vkljuCuje krivuljo u€enja in
ekonomijo obsega. Predvidijo se stroSki in cene pri razlicnih obsegih
proizvodnje. Metoda je usmerjena bolj proizvodno in manj trzno.

e Oblikovanje visokih cen — strategija pobiranja smetane: proizvajalec na zaCetku
lansiranja postavi zelo visoko ceno, dokler na trg ne vstopijo konkurenti. Pri
tem priakuje nizko cenovno elasti¢nost potroSnikov. Na ta nacin kratkoro¢no
maksimizira svoj dobicCek.

e Oblikovanje nizkih cen — strategija prodiranja na trg, ki je namenjena
maksimiziranju dolgoro¢nega dobicka in ustvarjanja mocCnega trznega deleza.
Podjetje oblikuje ceno, s katero bo pri ciljni stopnji dobicka ¢im bolj povecalo
svoj obseg prodaje.

Vse naStete metode oblikovanja cen imajo omejeno uporabnost v visoko
konkurencnem okolju, v katerem se uporablja doloCanje ciljnih cen. V visoko
konkurencnem okolju morajo podjetja pri oblikovanju cen upoStevati predvsem
kakovost, funkcionalnost in znacilnosti izdelkov, njihovo servisiranje, pravoasnost
vstopa na trg, potrebe potroSnikov, njihove Zelje in okus ter njihovo placilno
sposobnost (Ansari et al., 1997b, str. 32). Slika 7 pregledno prikazuje dejavnike,
ki vplivajo na oblikovanje prodajne cene v visoko konkurenénem okolju.

Slika 7: Oblikovanje ciljne prodajne cene

Potrosniki
Zaznana | Lojalnost | Zelje,okusi, Plagilna
vrednost potrebe sposobnost
. \ 4
Analiza konkurence " »
Dolocitev ciljne Cilini dobicek
Relativna Cene | *| prodajne cene ' J
funkcionalnost
in kakovost T
Ugled Zeleni Dolgoroéni
podjetja | trzni delez dobicek

Strateski dejavniki

Vir: prirejeno po Ansari et al. , 1997b, str. 33 in Cooper, Slagmulder, 1997, str. 95.
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Novejsi pristopi k oblikovanju cen, ki prihajajo iz japonskih podjetij in v svojem
poslovnem procesu uporabljajo metodo doloCanja ciljnih stroSkov Ze dalj ¢asa, pa
so (Ansari et al., 1997b, str. 34):

1. Metoda oblikovanja cen s popravki na podlagi funkcij izdelka.

Metodo uporabljajo v vecini japonskih podjetij, ki proizvajajo avtomobile. Cena se
oblikuje po sledeci formuli:

Pon=Pc+ (f1 +f2 + 3+ ... fy);

P, = nova trzna cena;
P; = trenutna trzna cena;
f, = trzno doloCena vrednost funkcije izdelka.

Podjetje, ki oblikuje ceno po tej formuli, ceno popravlja tako, da ji dodaja ali
odvzema vrednosti novih oziroma odvzetih funkcij ali lastnosti izdelka. Tak nacin
oblikovanja cen pa zagotovo ni primeren pri oblikovanju cen racunalnikov,
fotoaparatov, kamer in podobno, kjer ponavadi velja, da je cena novega modela
enaka ceni obstojeCega modela. Obstoje€emu modelu s prihodom novejSe
razliCice cena drasti€no pade. Vrednost novih funkcij je tako skrita v strateSkem
nizanju stroskov obstojeCega modela.

2. Metoda oblikovanja cen s popravki na podlagi fiziCnih lastnosti izdelka.

Metoda je primerna predvsem za izdelke, pri katerih se funkcionalnost izdelka
spreminja zelo pocasi. Fizitne znacilnosti izdelka so tiste, ki vzbudijo zanimanje
potrosSnikov. Na primer: konjske moc¢i pri avtomobilih, teZza telefona in podobno. V
takem primeru se cena izdelka izraCuna na sledeci nacin:
Po=Ps;+(ar+az+as+...ap);

P = nova trzna cena;

P. = trenutna trzna cena;

an = vrednost fizicne znacilnosti izdelka.

3. Metoda oblikovanja cen s popravki na podlagi konkurenc¢nih cen.

Oblikovanje cen je vezano na oceno vrednosti trznega razlikovanja konkurenc¢nih
izdelkov. Primer formule za tovrstno oblikovanje cen bi bil:
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PO= Pcl(XC /Xo )n,

P. = konkurenéna trzna cena;

Po = cena nasega izdelka;

X. = vrednost fizicne lastnosti ali funkcije konkurenénega izdelka;

X, = vrednost fiziCne lastnosti ali funkcije nasega izdelka;

n = koeficient, ki pove razlikovalno razmerje za fizi€ne lastnosti ali funkcije izdelka
in ga izraCunamo iz histori¢nih podatkov.

Ta nacin oblikovanja cen je primeren za izdelke, pri katerih izstopa le ena lastnost
izdelka. Primeren je tudi za ocenjevanje cene, ko naj bi se na$ izdelek locil od
konkurenénega po eni pomembni funkciji ali lastnosti.

KakSen nacin oblikovanja cene bo izbralo podjetje, je odvisno od primera do
primera. Za uspesno oblikovanje cen je pomembno le, da podjetje uposteva vse
dejavnike, ki so prikazani v sliki 7.

3.3.3. Ciljni dobicek

Za vecino uspesnih podjetij dobiCek ni le golo nakljuCje (Montgomery, 1979,
str. 223). Cilijna dobickovnost izdelka mora biti izpeljana iz strateskih planov
dobi¢ka in mora temeljiti na srednjeroCnih planih (3 do 5 let) (Fessler, Fisher,
2000, str. 733).

Cilini dobi¢ek podijetja ni vedno maksimalen dobiek. Tak cilj bi lahko imelo
podjetie z enim lastnikom, ki to podjetje tudi vodi. Danes pa je vecina velikih in
uspeSnih podjetij v lasti vecjega Stevila delniCarjev, ki si poleg zadovoljivega
dobi¢ka Zelijo tudi rast trzne vrednosti podjetja. Poleg tega delnicarji niso edini
vlagatelji v podjetje. Podjetje lahko izda razlicne obveznice in si pridobi vlagatelje
tudi na drugacen nacin. Ti vlagatelji, ki niso tudi solastniki podjetja, si zelijo
predvsem zadostno dobi¢kovnost svoje nalozbe v podjetie”>. Podjetje mora torej s
svojim poslovanjem zadovoljiti razli¢ne interese razliénih deleznikov®*.

% Stopnjo dobitkovnosti je zaradi primerljivosti najbolje racunati na letni osnovi (Brigham,
Gapenski, Daves, 1999, str. 931). Stopnja dobiCkovnosti = (prejeti znesek — vlozen znesek) /
(prejeti znesek) oziroma (prihodki — odhodki) / prihodki.

2 Delezniki (angl. stakeholders) so vsi, ki imajo kakrSenkoli interes v zvezi s podjetjem, tudi na
primer okoljevarstveniki, novinarji, okoliske 3ole, Sportni klubi in podobno. V Sloveniji se pogosto
namesto izraza delezniki uporablja tudi izraz "interesne skupine".
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Slika 8 prikazuje obmocje cilinega dobicka. To obmocje je lahko zelo ozko,
predvsem za velika podjetja, ki imajo veliko deleznikov — na eni strani socialni
pritiski s strani kupcev in drzave, na drugi strani pritiski vlagateljev po ¢im viSji
dobickonosnosti kapitala®®.

Slika 8: Obmocje ciljnega dobicka

Maksimalni dobicek ~ , - . ,
Lahko pretiran dobiCek, ki je v nasprotju z
drugimi cilji podjetja, na primer zadovoljstvo

>~ kupcev.

Zadovoljivi dobitek <

) } Obmogje ciljnega dobicka
Stroski kapitala <
Povprecni dolgoroc¢ni zasluzki so nezadostni,
>~ da bi zadovoljili pricakovanja vlagateljev.

Vir: Montgomery, 1979, str. 232.

Slika 9 prikazuje dejavnike, ki vplivajo na dolocitev viSine cilinega dobicka. Ciljni
dobi¢ek bi moral biti doloCen za celotno Zivljenjsko dobo izdelka, predvsem pri
izdelkih, ki zahtevajo visoke zacetne investicije® (Monden, 1995, str. 97). Ciljni
dobi¢ek mora biti tudi realno dosegljiv. Realni dobi¢ek se lahko oblikuje na dva
nacina. Pri prvem nacinu podjetje dejansko stopnjo dobi¢ka predhodnega modela
prilagodi novim trznim razmeram. Pri drugem nacinu pa podjetje ugotovi stopnjo
dobi¢ka za izbrano skupino izdelkov in nato zvisa ali zniza ciljno dobiCkovnost
posameznega izdelka glede na trzne pogoje (Cooper, Slagmulder, 1997, str. 100).
Vsekakor viSina cilinega dobiCka odraza ucinkovitost podjetja. Bolj ucinkovita

% Dobigkonosnost kapitala se izraCuna kot razmerje med dobi¢kom in povpre¢nim kapitalom. Po
SRS 8 je kapital opredeljen kot obveznost do lastnikov, ki zapade v placilo, e podjetje preneha
delovati (zneski, ki so jih vlozili lastniki, pove€ani za zneske, ki so se pojavili pri poslovanju in
pripadajo lastnikom, zmanj3ani za izgubo pri poslovanju in izplaéila).

% P racunaniju ciljnih stroSkov za celotno Zzivljenjsko dobo izdelka si pomagamo z metodo neto
sedanje vrednosti prihodnjih denarnih tokov. Kot diskontni faktor lahko podjetje vzame stopnjo
dobic¢kovnosti prodaje (angl. ROS — return on sale) in jo popravi za faktor tveganja, ki je znacilen za
panogo, v kateri se nahaja (Player, 1997). Stopnjo dobi¢kovnosti prodaje izratunamo kot razmerje
med tekoCim dobi¢kom in celotnim obsegom prodaje.
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podjetja, ki znajo delati izdelke z nizjimi stroski, bodo seveda imela viSje dobicke
kot manj ucinkovita pri enakih trznih razmerah.

Slika 9: Dolocitev ciljnega dobicka

Vecletni plan
izdelkov in

Zahtevana

dobi¢konosnost

dobicka
v v
Zahtevan
Izbor . Dobic¢kovnost _ .
izdelkov prodaje Cilini dobiéek
l Nadrtovan
Nacrtovan T

obseg prodaje J

™

Izbrana trzna
cena

Velikost trga
0z. trzni delez

Plan na ravni izdelka> <Ia]n na ravni podjetja

Vir: Ansari et al., 1997b, str. 37.

3.3.4. Doseganje ciljnih stroskov in izjeme

Ciljni stroSki se obi€ajno racunajo za eno enoto izdelka in so razlika med ciljno
ceno in cilinim dobickom. Potem ko smo dolo€ili ciline stroSke, moramo le-te
primerjati z ocenjenimi strodki (angl. estimated costs)?’, ki so obi¢ajno precej visji
od ciljnih stroSkov. Ugotoviti moramo, kako dovoljene stroSke narediti dosegljive
(angl. achievable costs). Vrzel med ocenjenimi stroski in ciljnimi stro$ki je potrebno
ustvarjalno izniciti.

27 Ocenjeni stroski so tisti, s katerimi lahko proizvedemo izdelek z obstoje€im nadinom dela,
znanjem in organizacijo v podjetju.

36



Nekatera podjetja postavijo ciljne stroSke namenoma nekoliko visje, kot bi jih sicer
lahko. Razliko, ki zviSa ciljne stroSke, imenujemo "dovoljenje produktnega vodije"
(angl. product manager allowance ali PM allowance) (Okano, 1996). To dovoljenje
lahko produktni vodja uporabi v primeru, ko se na primer spremenijo oblika
izdelka, trzne razmere ali druge okolis€ine. Sprejemljiva viSina dovoljenja
produktnega vodje je obi¢ajno 1% visine ciljnih stroSkov.

Proces doseganja ciljnih stroSkov (angl. attaining target costs) poteka v treh

korakih (Ansari et al., str. 26):

e Racunanje stroSkovne vrzeli.

e StroSkovna analiza in nizanje stroskov izdelka.

e Proizvajanje izdelka in neprestano izboljSevanje (angl. continuous
improvement).

Racunanje stroskovne vrzeli pomeni, da ugotovimo razliko med ciljnimi oziroma
vsaj dovoljenimi stroski in ocenjenimi stroski. Katere stroSke bomo vkljucili v
analizo, je odvisno od vrste izdelka in narave proizvodnje. V analizo lahko
vklju€imo le stroSke materiala in storitev ali pa celotne stroSke izdelka. Podjetjem,
ki izdelujejo izdelke z daljSo Zivljenjsko dobo in ki zahtevajo stalno vzdrzevanje ali
pa visoke zacetne investicije, na primer avtomobil, pa se celo priporoCa, da
vklju€ijo v analizo stro$ke celotne Zivljenjske dobe izdelka (angl. life cycle costs).

Stroskovna analiza in nizanje stroskov. \/sekakor je pred zaCetkom analiziranja
ocenjenih stroSkov le-te smiselno razdeliti na dva dela (Monden, 1995, str. 98):

1. Stroski, ki ji lahko znizamo s pomocdjo razlicnih metod, kot so na primer:
analiza vrednosti, "conjoint" analiza ter proces zagotavljanja skladnosti med obliko
izdelka in kakovostjo glede na zahteve potrognikov?®.

Znizamo lahko spremenljive stroSke predvsem:

- stroSke materiala in storitev;

- nekatere spremenljive stroSke dela, ki so vezani na pripravo proizvodnje;
- stroSke nabave.

Znizamo lahko tudi nekatere stalne stroSke, na primer:
- stroSke amortizacije novega orodja;
- stroSke razvoja prototipa oziroma vzorca izdelka.

2. Stroski, ki jih ne moremo znizati, kot so na primer neposredni stroski prodaje,
posredni stalni proizvajalni stro$ki in posredni stro$ki vodenja prodaje.

% Nastete metode so opisane v poglavju 4.
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Vzroke za previsoke stroSke ugotovimo s pomocjo analize stroskov. Analiza
stroskov je dinamicen in ponavljajoC proces nizanja stroskov izdelka, ki postopoma
izniCuje stroSkovno vrzel. Ugotoviti je potrebno, katere stroSke lahko znizamo. V ta
namen moramo preuciti stroske z razli¢nih vidikov:

o organizacijskega;

Casovnega;

vrednostnega;

fiziCnega;

raCunovodskega.

o O

O

PreuCevanje stroSkov z organizacijskega vidika pomeni, da preverimo stroske
znotraj podjetja in tudi stroSke znotraj razSirjenega podijetja. Ugotoviti je potrebno,
ali bi morda lahko kakSne sestavine, ki jih sedaj kupujemo drugje, proizvajali sami
in bi bilo to ceneje ali pa bi bilo morda ceneje za posamezne dele proizvodnega
procesa dobiti zunanje izvajalce.

PreuCevanje stroSkov s Casovnega vidika pomeni, da preverimo stroske, ki se
bodo pojavili v celotni zivljenjski dobi izdelka, od zaCetka razvoja do, za nekatere
vrste izdelkov, recikliranja ali uni¢enja®.

PreuCevanje stroSkov z vrednostnega vidika pomeni preverjanje potrebnosti
posamezne lastnosti izdelka in viSine stroSkov, ki jih zahteva ta lastnost.

S preucCevanjem stroskov s fizicnega vidika je misljeno ugotavljanje stroskov, ki jih
povzro€ajo posamezne sestavine. Razvijalci morajo preuditi, ali bi se morda lahko
posamezne sestavine nadomestilo s cenejSimi oziroma ali bi se dalo poceniti sam
proizvodni proces. Na tej stopnji lahko podjetje izvede funkcijsko analizo.
Funkcijska analiza pomeni, da kupCeve Zelje prevedemo v posamezne sestavine
izdelka. V¢asih lahko ena sestavina zadovolji ve¢ kupcCevih Zelja, v€asih pa je
potrebno vel sestavin, da zadovoljijo eno kupCevo Zeljo. Z analizo vrednosti se
nato ugotovi pomen vsake sestavine, ki se ji nato doloCi najvisje dovoljene stroske
(Ansari et al., 1997b, str. 54).

PreuCevanje stroSkov z racunovodskega vidika pomeni preucevanje stroSkov po
posameznih vrstah stroSkov ter po njihovih povzrociteljih.

2 Izdelka, ki se lahko reciklirata, sta med drugimi najbolj znanimi steklo in papir. Izdelki, ki
zahtevajo premisljeno unienje, pa so na primer baterije in razne kemikalije.
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Proizvajanje izdelka in neprestano izboljSevanje. Potem ko smo izniCili
stroSkovno vrzel, lahko zaénemo s proizvodnjo izdelka. Vendar s samo
proizvodnjo proces doloCanja ciljnih stroSkov Se ni kon¢an. Potrebno je zagotoviti
sistem nenehnih izbolj§av, ki zagotavlja konkurenénost podjetja’.

Proces doseganja ciljnin stroSkov oziroma obvladovanja stroSkovne vrzeli
prikazuje slika 10. To je ve€smerni proces, na katerega vpliva veC dejavnikov in je
prepleten tudi z drugimi metodami in procesi, ki se odvijajo v podjetju.

Slika 10: Planiranje stroskov v procesu dolo¢anja ciljnih stroSkov

Vpliv trga Vpliv trenutnih procesov

\ in struktur v podjetju
Dovoljeni stroski

Zacetni ocenjeni
stroski

Stroskovna
vrzel

Proces neprestanih
izboliSav

\ Stroskovna analiza /

Vir: Ansari et al., 1997, str. 43.

Analiza vrednosti

Temeljna pravila dolo¢anja ciljnih stroSkov so (Cooper, Slagmulder, 1997, str.

12):

- zagotoviti, da se vedno, ko se ciljni stroski izdelka pri eni sestavini dvignejo, pri
drugi sestavini znizajo za enak znesek;

- zavrniti lansiranje izdelka, ki presega ciljne stroske;

- nadzorovati proizvodnjo, da se resni¢no zagotovi doseganije ciljnih stroskov.

%0 Ve& o sistemu nenehnih izbolj$av glej v poglavju 4.6.4..
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Temeljna pravila pa se v€asih prekrsi. Pri doseganju ciljnih stroskov je krSenje
temeljnih pravil dovoljeno, ko je lansiranje takega izdelka strateSko pomembno za
podjetje in bo vsaj dolgorocno vseeno prineslo veC koristi, kot pa ¢e ga ne bi
lansirali. Primeri: podjetja za mobilno telefonijo nudijo mobilne telefone po izredno
nizkih cenah, da bi kupci sklenili pri njih naro¢niSko razmerje za doloCen Cas, pod
doloCenimi pogoji. Na ta nacin Scitijo in povecujejo svoj trzni delez. Ravno tako
lahko podjetje lansira izdelek, Ce je prepriCano, da bo s sistemom neprestanih
izboljSav zagotovilo doseganije ciljnih stroskov v primernem cCasu.

3.4. Dodeljevanje ciljnih stroskov

Potem ko dolo¢imo viSino ciljnih stroSkov, moramo le-te nekako dodeliti
posameznim sestavinam izdelka, da jih lazje obvladamo. Ciljne stroSke lahko
dodelimo (Turk, Kavci¢, Kokotec - Novak, 1998, str. 124):

e funkcijam izdelka;

e skupinam delov izdelka;

e dejavnostim, povezanimi z izdelavo izdelka;

e posameznim delom izdelka;

e projektnim skupinam ali posameznim projektantom, ki razvijajo izdelek.

Dodeljevanje ciljnih stroSkov posameznim funkcijam izdelka, skupinam delov

izdelka, dejavnostim, povezanimi z izdelavo izdelka ali pa posameznim delom

izdelka, poteka obi¢ajno v treh korakih (Panic, 1996, str. 43):

1. Dolo¢imo funkcije izdelka (skupine delov izdelka, dejavnosti, povezane z
izdelavo izdelka, posamezne dele izdelka).

2. Dolocimo pomen posamezne funkcije izdelka glede na vse ostale funkcije.

3. Ciljne stroske dodelimo posameznim funkcijam izdelka glede na vse ostale
funkcije.

Funkcije in njihovo pomembnost je potrebno dolociti z vidika bodocega uporabnika.
Dodeljevanje ciljnih stroSkov posameznim skupinam delov izdelka se lahko
uporablja kot dopolnitev metode dodeljevanja ciljnih stroSkov posameznim
funkcijam izdelka. Funkcije izdelka so namreC tiste, ki so v oCeh uporabnika
najpomembnejSe, saj mu le-te nudijo korist, ki jo ima od izdelka. Razvijalci, ki bi
uporabljali samo metodo dodeljevanja ciljnih stroSkov skupinam delov izdelka ali pa
posameznim delom izdelka, bi bili preve¢ usmerjeni le k materialu in premalo k
funkcijam izdelka (Fessler, Fisher, 2000, str. 37). Enako velja tudi za metodo
dodeljevanja ciljnih stroSkov posameznim delom izdelka. Sestavni deli so namre¢
potrebni, da izdelek lahko izvede doloCeno funkcijo, in naj ne bi bili le sami sebi
namen.
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Pri dodeljevanju ciljnih stroSkov dejavnostim le-te lahko dodelimo na primer:
razvijanju izdelka, nabavljanju, promociji, prodajanju. Zaposleni, ki sodelujejo v
procesu izdelave in prodaje izdelka, imajo veliko svobode pri svojem delu. Njihova
omejitev so le dodeljeni ciljni stroski.

Dodeljevanje ciljnih stroSkov projektnim skupinam oziroma posameznim

projektantom, ki razvijajo izdelek, pa poteka v petih korakih (Pani¢, 1996, str. 44):

1. Izberemo skupine projektantov, ki bodo sodelovali pri oblikovanju novega
izdelka.

2. Dolo¢imo pomen posamezne skupine glede na njen prispevek k vrednosti
konCnega izdelka.

3. Razdelimo ciljne stroSke projektnim skupinam glede na njihov pomen.

Dodelimo stroSke manjSim skupinam projektantov znotraj posamezne skupine.

5. Razdelimo ciline stroSke po posameznih projektantih, ki sodelujejo v
posamezni skupini.

B

3.5. Uvajanje procesa doloc¢anja ciljnih stroSkov v podjetje

Uvajanje procesa doloCanja cilinih stroSkov v podjetje je vse prej kot lahko.
Najvecjo tezavo pri uvajanju predstavlja obstojeCa kultura podijetja. Lahko bi rekli,
da je navada Zelezna srajca. Ceprav vodja projekta uvajanja procesa le-tega zelo
navduSujoCe predstavi in ga sodelavci podprejo, se lahko kasneje pri izvajanju
zalomi. Proces dolo€anja ciljnih stroSkov zahteva skupinsko delo zaposlenih iz
razlicnih oddelkov. Skupinsko delo na projektu pa v€asih zahteva podrejanje
nekaterih funkcijskih vodij, kar povzroCi negodovanja (Leahy, 1998b). Ravno tako
je tezko spremeniti miselnost zaposlenih od "stroSkovnega proracuna" (nekaj, kar
naj bi bilo porablijeno) k ciljnim stroSkom (nekaj, kar naj bi bilo dosezeno)
(Schwendeman, Hartgraves, 2000).

Vendar je raziskava v ameriskih in japonskih podjetjih pokazala, da so podjetja, ki
so uvedla v svoj proces tudi dolo€anje ciljnih stroSkov, uspela znizati svoje
stroSke za 13% - 17 % na leto, se bolje osredotocila na svoje odjemalce ter bolje
nacrtujejo in nadzorujejo stroske (Leahy, 1999).

Preden zaCnemo proces dolo€anja ciljnih stroSkov uvajati v podjetje, morajo biti
zaposleni pripravljeni sprejeti proces kot pomembno strateSko potrebo. Vsi
zaposleni morajo razumeti, kaj sprememba pomeni, prinada in kaksna bo njihova
nova vloga. V podjetju se morajo vprasati naslednjih sedem vprasanj, da bi
ugotovili, ali so pripravljeni na sprejem procesa doloCanja ciljnih stroSkov (Ansari
et al., 1997b, str. 162):
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1. Ali smo dovolj jasno razloZili vzroke, zaradi katerih uvajamo v podjetje
dolocanje ciljnih stroskov?
Zaposlenim mora biti jasno, da je proces dolo€anja ciljnih stroSkov strateska
potreba. Poznati morajo povezavo med njihovim vsakodnevnim delom in
strategijo podjetja.

2. Ali vodstvo podjetja podpira uvajanje procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov?
Proces doloCanja ciljnih stroSkov zahteva vecfunkcijsko skupinsko delo, ki
zahteva podporo vodstva podjetja v besedah in dejanju.

3. Ali je pravi ¢as za predstavitev procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov v podjetju?
Pogosto v podjetjih zaposlene "bombardirajo" z razli€¢nimi novimi oblikami
poslovanja, kot sta na primer proizvodnja po nacelu "ravno ob pravem ¢asu" in
proces celovitega obvladovanja kakovosti. Preve¢ novosti na enkrat zaposlene
utrudi in zmede, saj ne vedo, kaj je za podjetje strateSko najpomembnejSe.

4. Ali so zaposleni kot ljudje pripraviljeni na spremembe?
Ljudje obi¢ajno ne marajo sprememb. Potreben je jasen in mocen motiv, da so
se ljudje pripravljeni prilagajati. Najmoc¢nejSi tak motiv je zagotovo prezivetje.

5. Ali obstaja pripravijenost na sprejem klju¢nih lastnosti dolo¢anja ciljnih
stroSkov?
Kljuéne lastnosti®' dolo¢anja ciljnih strogkov so:
- izhodiS¢e dolo¢anja stroskov je trzna cena;
- usmeritev na kupce;
- usmeritev na obliko in tehnologijo izdelka;
- vecfunkcijsko skupinsko delo;
- usmeritev na celoten zZivljenjski ciklus izdelka;
- sodelovanje vseh €lenov iz verige vrednosti.

Vse nastete lastnosti dolo¢anja ciljnih stroSkov predstavljajo velik odmik od
klasi€nega obraCunavanja stroSkov. Rac¢unovodstvo in finance podjetja morata
zaceti gledati stroSke skozi obliko izdelka. Ravno tako morajo svoj nacin dela
spremeniti razvijalci. Razvijanje izdelka poteka sofasno s preverjanjem
stroSkov. Razmisljanje na nacin "v€asih smo pa delali tako" je zelo nevarno za
uspesno vpeljavo novega pristopa k poslovanju.

31 Ve¢ o kljuénih lastnostih dolo¢anja ciljnih stroskov glej v poglavju 2.1.2..
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6. Alije podjetje pripravljeno zagotoviti potrebna sredstva?
Podjetje potrebuje sredstva za izobrazevanje, preoblikovanje organizacije,
zbiranje novih informacij in podobno.

7. Ali so vse ravni vodstva pripravljene na zacCetek uvajanja doloCanja ciljnih
stroskov?
Vse ravni vodstva morajo biti pripravljene na hitro odzivanje. Vse odloCitve in
odobritve morajo biti sprejete v najkrajSem moznem cCasu, sicer je ves trud pri
uvajanju procesa dolo€anja ciljnih stroSkov zaman.

Proces dolo¢anja ciljnih stroSkov lahko uvedemo na ravni izdelka, na ravni skupine
izdelkov, na ravni podjetja ali pa na ravni celotne verige vrednosti oziroma
razSirjenega podijetja. Zadnje Case se predvsem japonska podjetja ukvarjajo z
uvajanjem doloCanja ciljnih stroSkov na globalni ravni. Globalizacija poslovanja je
namre¢ prinesla tudi globalizacijo procesa razvoja izdelka (Okano, 1997, str. 4).
Slika 11 prikazuje primerjavo med poslovanjem v preteklosti in poslovanjem v
sedanjem Casu globalizacije. V maticnem podjetju ostajajo le raziskave, vse ostalo
delo pa se zaupa lokalnim proizvajalcem.

Slika 11: Razvoj in raziskave v mednarodnem podjetju s sedezem na Japonskem

V preteklosti:

Japonska: Raziskave =» Razvoj =» Osnovno oblikovanje = Detajlno oblikovanje
=>» Oblikovanje procesa =» Proizvodnja

Lokalni trg: Detajlno oblikovanje
=>» Oblikovanje procesa =» Proizvodnja

Danes:
Japonska: Raziskave =» Razvoj =» Osnovno oblikovanje =» Detajlno oblikovanje

=>» Oblikovanje procesa =» Proizvodnja

Lokalni trg: Razvoj = Osnovno oblikovanje = Detajlno oblikovanje
=>» Oblikovanje procesa =» Proizvodnja

Vir: Okano, 1997, str. 5.
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Lokalne podruznice mednarodnih podjetij imajo bolj proste roke kot v preteklosti.
Velika mednarodna podjetja se drzijo reka: Misli globalno in delaj lokalno. Primer
iz japonske avtomobilske industrije: Osnovna oblika avtomobila ( $asija in motor)
je izdelana na Japonskem. Ravno tako je na Japonskem oblikovana karoserija za
avtomobile, ki se bodo prodajali na Japonskem. Za avtomobile, ki se bodo na
primer prodajali v ZDA, pa karoserijo oblikujejo v ZDA. Za ucinkovito poslovanje
mednarodnega podjetja v celoti je zato potrebno globalno razSiriti tudi proces
dolocanja ciljnih stroskov.

Uspesnost globalne razSiritve procesa doloCanja ciljnih stroskov je odvisna od
koordinatorja, ki povezuje sedez podjetja in lokalno podruznico. Koordinator je
lahko vodja izdelka, stroSkovni inzenir ali kdo drug, na primer vodja lokalne
podruznice. Vendar pa se v€asih lahko pojavijo teZzave pri odlo€anju, kdo bo
prevzel vodilno vlogo pri vodenju procesa dolo€anja ciljnih stroSkov.
Organizacijska struktura podruznic japonskih avtomobilskih proizvajalcev je
funkcijska. Pri Nissanu se je na primer zgodilo, da je bila glavna podruznica, ki je
vodila proces dolo€anja ciljnih strodkov, podruznica, zadolzena za oblikovanje
namesto za proizvodnjo. Kasneje so ugotovili, da proces dolo¢anja ciljnih stroSkov
ni bil voden nepristransko (Okano, 1997, str.12).

Slika 12: Globalni inZeniring

V preteklosti: Delni prenos procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov

SedeZ podjetja na Japonskem = Lokalne proizvodne podruznice

Danes: Globalna razsiritev procesa dolo¢anja ciljnih stroskov
SedeZ podjetjia na Japonskem = Lokalne podruznice
Center za razvoj in raziskave Oddelek za razvoj in raziskave

(Vodja izdelka, stroSkovni inzenir (angl. Cost Engineer))

Prodaja Prodaja

Racunovodstvo Racunovodstvo (nadzornik (angl.
Contoller))

Procesni inzeniring Procesni inzeniring

Nabava Nabava

Vir: Okano, 1997, str. 6.
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3.6. Razsirjeno podjetje

Vedno krajsi zivljenjski ciklusi izdelkov, visoka stopnja tehnoloSkega zastaranja,
visoki nalozbeni stroski za razvoj nove tehnologije in postopkov silijo podjetja, da
se zdruzujejo v verige. Zdruzena podijetja delujejo kot veliko razSirjeno podietje
(angl. extended enterprise). RazSirjeno podjetje povezuje dobavitelje, proizvajalce,
predelovalce, podporne servise in kupce, ki so vsak zase Clen verige vrednosti
(Fessler, Fisher, 2000, str. 48). Odnose v razSirjenem podjetju prikazuje slika 13.

Slika 13: RazSirjeno podjetje

Potrosniki

Zahteva

o) PO _ %
& konkurenénosti \ %
N A
& 2
S %
Lo Trzno usmerjeno dolo¢anje ‘!}é
a“}‘g? stroskov >
Q@ <%
& %
g8
.

Upravljanje
z dobic¢kom

Ustvarjalnost
dobaviteljev

Ustvarjalnost
oblikovalcev

Oblikovalci

_ Vrednostna analiza Dobavitel]
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Vir: Cooper, Slagmulder, 1997, str.9 .

Podjetje bo dolgorocno dosegalo dobicke, e bo izdelovalo izdelke, ki bodo
zadovoljili kupCeve potrebe (Cooper, Slagmulder, 1997, str. 8). Izdelek mora biti
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izdelan znotraj ciljnih stroSkov. To pomeni, da viSino stroSkov doloCa trg. Podjetje
doloCi stroSke na ravni posameznih sestavin in tako prisili svoje dobavitelje k
iskanju ustvarjalnih reSitev. Znotraj razSirjenega podijetja lahko podjetje najvec
iztrzi od procesa dolo€anja ciljnih stroSkov.

V primeru uspesSno razSirjenega podjetja, z namenom obvladovanja ciljnih
stroskov, lahko reemo, da je podjetje naredilo naslednji korak in proces dolo€anja
cilinih stroSkov razvilo v vodenje podjetja s pomocjo ciljnih stroskov.

3.6.1. Sodelovanje s kupci

Usmeritev na kupce in porabnike je ena temeljnih lastnosti procesa doloCanja
cilinih stro8kov. Kupci zelijo izdelke, ki jim nudijo koristi, katere potrebujejo in le za
te so pripravljeni placati (RojSek, 1994, str. 274). Proizvajalci morajo s trznimi
raziskavami ugotoviti Zelje in priCakovanja moznih kupcev ter na osnovi ugotovitev
dolociti lastnosti izdelka in za kupce sprejemljivo prodajno ceno (Krizaj, 1994,
str. 32). Razvijalci se usmerjajo na cilje svojih strank ( Vprasanje: Koliko izdelek
sme stati?, 1993, str. 44). Podjetja, ki nimajo podatkov o potroSnikih, se lahko v
svojih odlocitvah prenaglijo in napa¢no odlocijo.

Podjetja imajo najvecCkrat vec€ ravni potroSnikov: kon€ne in vmesne potrosnike.
Vmesni potroSniki ali bolje odjemalci so trgovci na debelo, trgovci na drobno,
proizvajalci konénih izdelkov, ¢e na primer podjetje proizvaja izdelke, ki so
sestavni deli drugih izdelkov. Kon&ni potrosniki pa so uporabniki kon¢nega izdelka
( Godler, 1999, str. 30).

Vire potroSnikovih informacij delimo na primarne in sekundarne (Damjan, Mozina,
1995, str. 236).

Primarni viri so na primer:

- osebna anketiranja;

- telefonska anketiranja;

- postna anketiranja;

- skupinski intervjuiji;

- individualni intervjuji;

- projektivne tehnike.
Sekundarni viri so na primer:

- prodaja;
- racéunovodstvo;
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proizvodnja;

nakup Ze izvedenih Studij;
urad za statistiko;

razne zbornicne sluzbe;
baze podatkov;

prospekti.

Med najpogostejSe metode raziskovanja potroSnikov sodijo:

Projektivni testi: oseba mora opisovati nepopolno sliko in tako nehote razkrije

svoje zelje.

Intervjuji: poznamo vec vrst intervjujev, na primer skupinski, ki zajema vec ljudi

in lahko poteka kot pogovor; ali globinski, ki je namenjen eni osebi in vsebuje

vpraSanja, ki zahtevajo podrobne odgovore.

Lestvice za merjenje staliSC. Uporabljajo se predvsem za preucevanje navad,

stalis¢, namer potroSnika in vplivov raznih dejavnikov. Poznanih je veC vrst

lestvic:

o Lestvice na osnovi razvrS€anja. Primer: vpraSani mora razvrstiti pet
blagovnih znamk po pomembnosti.

o Likertova lestvica: vprasani mora trditev oceniti s stopnjo strinjanja: zelo se
strinjam, strinjam se, negotov sem, ne strinjam se, sploh se ne strinjam.

o Semanti¢ni diferencial: obi€ajno ima sedem stopenj. Na primer:

Mo¢en 1 2 3 4 5 6 7 Sibek

Asociativni testi: anketirancu povemo besedo ali besedno zvezo, ki jo mora
dopoilniti.
Panel potrosnikov, ki je metoda stalnega, v enakih Casovnih razmakih
ponavljajoega se zbiranja istovrstnih podatkov. Obi¢ajno panele potrosnikov
izvajajo raziskovalne agencije, ki nato prodajajo rezultate raziskav posameznim
podjetjem.

V procesu dolo€anja ciljnih stroSkov so na stopnji izvajanja vrednostne analize
zelo uporabne raznovrstne lestvice, s katerimi ugotovimo, kaj si potroSniki
resnicno Zelijo in kaj se jim zdi vredno. Zaznana vrednost je razlika med prejetimi
koristmi in stroSki, ki bremenijo kupca, da dobi korist. Zaznana vrednost je
subjektivno merilo, ki je odvisno od kupcevih Zelja (Ansari et al., 1997b, str. 67).

V praksi podjetja sodelujejo z bodocimi kupci tudi tako, da jih v ¢asu razvoja
izdelka prosijo za testiranje razlicnih vzorénih izdelkov.
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3.6.2. Sodelovanje z dobavitelji

Na stroske je potrebno misliti Ze na stopniji oblikovanja izdelka. Zelene strodke je
najlazje doseci, Ce se podjetje poveze z dobavitelji sestavnih delov. Podjetje, ki
Caka na pisne ponudbe, je Ze izgubilo svoj konkurencni boj. Podjetje se mora
povezati s svojimi dobavitelji, da jim bodo le-ti pomagali znizati stroSke. Seveda je
pri takem sodelovanju potrebna zelo visoka stopnja zaupanja med poslovnimi
partnerji (Minahan, 1997).

Podjetje kot kupec lahko sodeluje s svojimi dobavitelji na razlicne nacine. V
procesu dolo€anja ciljnih stroSkov obicajno oblikuje vecfunkcijske skupine, v
katere v€asih povabi tudi dobavitelje. V podjetju Motorola, ki proizvaja med drugim
tudi mobilne telefone, na primer vklju€ijo v proces razvoja izdelka bodoce
dobavitelje. Dobavitelji jim s svojim znanjem in proizvodnimi zmozZnostmi svetujejo
najboljSo mozno reSitev za nov izdelek. Na ta nacin Motorola ne sili dobaviteljev,
da bi proizvajali nekaj, Cesar niso sposobni narediti v zahtevanih koli€inah. V
podjetju Honda, ki proizvaja avtomobile, pokazZejo dobavitelju tehni¢ne risbe in se
Z njim pogovorijo, kako bi naredili posamezne sestavne dele in kakSne proizvodne
procese bi uporabili (Minahan, 1997). Podjetje lahko svoje dobavitelje le obvesti,
kaj namerava v prihodnje izdelovati, in dobavitelji se lahko pripravijo tako, da
morda nabavijo novo opremo, razvijejo novo tehnologijo in podobno (Ellram,
2003).

Podjetje DaimlerChrysler je Zze pred desetimi leti spoznalo, da so dobavitelji del
njihovega razsSirjenega podjetja. Razvili so tako imenovani SCORE (Supplier Cost
Reduction Effort) program, ki vzpodbuja dobavitelje h kreativnemu nizanju
stroSkov. NiZji stroski se lahko dosezejo z uporabo novih materialov, razvojem
nove tehnologije, izboljSavo oblike izdelka, podeljevanjem boljSih placilnih pogojev
in drugimi podobnimi ukrepi. Predvsem pa je pomembno, da tudi dobavitelji
verjamejo, da SCORE pomeni sodelovanje po nacelu zmagaj — zmagaj
(DaimlerChrysler SCORE Program, 2003).

Tesno sodelovanje med dobavitelji in kupci Ze od samega zacetka razvijanja
izdelka prinaSa veliko koristi obema stranema. Kupci hitreje dobijo, kar
potrebujejo, dobavitelji pa tudi z vecjim zadovoljstvom razvijajo novo tehnologijo in
materiale, za katere vedo, da so na trgu zaZeleni in koristni, ter ne izgubljajo Casa
z delom, ki se ga ne bo dalo unovditi.
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4. METODE IN AKTIVNOSTI, KI PODPIRAJO POSAMEZNE STOPNJE
PROCESA DOLOCANJA CILJNIH STROSKOV

Za kar najvecjo ucinkovitost procesa dolo¢anja ciljnih stroSkov se uporabljajo v
kombinaciji s tem procesom tudi druge metode in aktivnosti za nizanje stroSkov.
Vsako podjetjie mora oceniti, katere metode in aktivnhosti so primerne zan;j.
Podjetje, ki bi za potrebe nizanja stroSkov Zelelo vpeljati novo metodo ali aktivnost,
mora najprej premisliti, ali bo vpeljava nove metode oziroma aktivnosti res prinesla
vecC koristi ali morda le Se dodatne stroske.

V tem poglavju bomo spoznali nekaj najpogosteje uporabljenih metod in aktivnosti
za nizanje stroskov, ki sluzijo kot podporne metode oziroma aktivnosti v procesu
dolo€anja in doseganja ciljnih stroskov.

4.1. Proces zagotavljanja skladnosti med obliko izdelka in kakovostjo glede
na zahteve potrosnikov

Proces zagotavljanja skladnosti med obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve
potrosnikov je v tuji literaturi znan pod izrazom "razvitje kakovostne funkcije" (angl.
Quality Function Deployment - QFD). Predstavlja sistematiCen nacin razporejanja
informacij, ki sluzijo lazjemu in hitrejSemu poslovnemu odlo¢anju.

Proces zagotavljanja skladnosti med obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve
potroSnikov se zacne Ze na stopnji naCrtovanja izdelka in oblikovanja strategije
izdelka ter poteka, dokler izdelek ni pripravljen za nastop na trgu (Ansari et al.,
1997a, str. 16). Podjetju pomaga ugotoviti, katere potrebe imajo potrosniki, in ta
spoznanja prenesti v izdelek v obliki tehni¢nih znacilnosti ter tako omogocCi kar
najboljSo konkuren¢nost podjetja. Proces zagotavljanja skladnosti med obliko
izdelka in kakovostjo glede na zahteve potrosnikov je kakovostni sistem za
doseganje strateSke konkurencnosti. Maksimizira pozitivno kakovost, ki poveca
dodano vrednost izdelka (QFD Institute, 2003). Pozitivno kakovost podjetje
doseze, Ce ugotovi, kaj so potroSnikova nadpriCakovanja (angl. Exciting
Requirements). To so priCakovanja, ki v primeru, da niso izpolnjena, potroSnik ni
razoCaran, ¢e pa so izpolnjena, je potroSnik pozitivho presene€en. Tezava je le, da
kar potroSnika danes pozitivno preseneti, to jutri priCakuje (Mazur, 1993, str. 3).

NajpogostejSe orodje, ki se uporablja v procesu zagotavljanja skladnosti med
obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve potrosSnikov, je podatkovna matrika
(angl. QFD Matrix) (Ansari et al., 1997b, str. 131). V podatkovni matriki opredelimo
razmerja med zahtevami potroSnikov in sestavnimi deli izdelka oziroma
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posameznimi funkcijami izdelka ter lahko tudi primerjavo med nami in konkurenco,
kako dobro posamezno zahtevo izpolnjujemo z obstojeCim izdelkom.

Primer podatkovne matrike prikazuje tabela 6. Kupci avtomata za kavo si najbolj
Zelijo, da ima kava prijeten vonj. Proizvajalec ve, da na vonj kave lahko vpliva s
pravilno izbiro kuhalnega kotliCka in grelca. Pri izbiri kuhalnega kotliCka mora paziti
tudi, da je le-tega lahko Cistiti, saj tudi to potroSnikom veliko pomeni ter da je
primeren za kuhanje kave iz razlicno debelih kavnih zrn, kar pa se potroSnikom niti
ne zdi tako zelo pomembno.

Tabela 6: Podatkovna matrika za kavni avtomat

Sestavni del ali funkcija Kuhalni |Grelec | Primerjava Pomen
—> kotlicek Konkuren¢ni izdelek :|za
nas izdelek kupca

Zahteve potrosnikov ¢ 1 2 3 4 5
Vonj kave. O O * # 5
Lahko Cis€enje. @) # 0 4
Mozna uporaba razli¢no|V * # 1
debelih kavnih zrn.
1= mocna povezava * = konkurencni izdelek
O = srednje moc€na povezava # = nas izdelek

V= Sibka povezava

Vir: Ansari et al., 19974, str. 17.

Iz tabele 6 je razvidno, da je v primerjavi s konkuren¢nim kavnim avtomatom na$
avtomat nekoliko boljSi (seveda, ¢e upostevamo samo nastete tri zahteve), vendar
pa Se zdale€ ne ustreza zahtevam potroSnikov, saj so lastnosti ocenjene kot
povprecne ali celo podpovprecne.

Ta metoda je primerna predvsem za izboljSevanje obstojecih izdelkov, saj morajo
potrosSniki poznati na$ in konkurenc¢ni izdelek, da ju lahko primerjajo. Metoda je
zelo ucinkovita, saj funkcije izdelka poveze z zahtevami in potrebami potrosSnikov
in podjetju omogoc&a, da naredi izdelek po meri potroSnikov.
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4.2. Analiza "conjoint"

Analiza "conjoint" obsega razlicne metode ugotavljanja koristnosti, ki jo potrosSnik
pripisuje razlicnim znacilnostim izdelka (Kotler, 1998, str. 332). Vklju€uje merjenje
psiholoSkih sodb, kot so kup&eve preference ali zaznane podobnosti oziroma
razlike med moznimi izbirami (Conjoint Anlysis Overview, 2003).

Ime analiza "conjoint" pomeni analiziranje skupnih ucinkov (angl. joint effects).
PreuCujejo se medsebojni ucinki razlicnih znacilnosti nekega izdelka. Z analizo
"conjoint" lahko ugotovimo optimalno kombinacijo znacilnosti (angl. attribute)
izdelka, ki bi kupce najbolj zadovoljila (The Basis of Conjoint Analysis, 2003).

Primer: Kateri telefon bi izbrali?

Telefon Teza Zivljenjska doba baterije Cena
A 200 g 21ur 40.000 SIT
B 120 g 10 ur 50.000 SIT

Izbira je lahko precej tezka. Nekdo si zelo Zeli lahek telefon in je zanj pripravljen
tudi veC placati. Nekdo drug pa izdelke izbira glede na ¢im nizjo ceno in bo izbral
teZji telefon, da bo le cenejSi (What is conjoint analysis?, 2002).

Z analizo "conjoint" lahko ugotovimo relativno pomembnost vsake znacilnosti in
njene ravni (angl. level). IzraCuna se koristnost (angl. utility), ki je opredeljena kot
relativna vrednost (angl. relative worth) znacCilnosti izdelka (The Basis of Conjoint
Analysis, 2003).

Osnovni koraki za izvedbo analize "conjoint" (Understanding Conjoint Analysis,

2003):

e Doloci se trzno pomembne znacilnosti izdelka.

e Doloci se metodologijo zbiranja podatkov (na primer: telefonsko zbiranje, med-
mrezno,...).

¢ DoloCi se metodologijo analize "conjoint". Najpogosteje se uporabljata metoda
razvr§Canja (angl. Ratings-based Conjoint) in metoda izbiranja (angl. Choice-
based Conjoint). Pri metodi razvr§€anja anketiranec dobi list z razli¢nimi
kombinacijami znacilnosti izdelkov, ki jih mora razvrstiti po kriterijih od najbolj
do najmanj véeCne kombinacije. Pri metodi izbiranja pa dobi anketiranec vec¢
listov z razli€nimi kombinacijami in na vsakem listu izbere le eno najbolj vde¢no
kombinacijo.
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e Priprava racunalniSkega statisticnega programa, ki bo izraCunal glavne ucinke
oziroma koristnosti in medsebojne vplive med preucevanimi znadilnostmi.*?

e /biranje podatkov.

e |zraCun koristnosti posamezne znacilnosti in izraCun relativne pomembnosti
(angl. relative importance). Relativno pomembnost izraCunamo na sledeci
nacin (Conjoint Analysis Overview, 2003):

[ =(Max U; — Min U;) / Sum (Max U; — Min U));

li = relativna pomembnost znacilnosti i,
Max U; = najviSja koristnost znacilnosti |,
Min U; = najnizja koristnost znacilnosti i.

e RacunalniSka simulacija trznih razmer, s katero lahko predvidimo vpliv
spreminjanja posameznih znacilnosti izdelka.

Analizo "conjoint" lahko uporabimo tudi za primerjavo naSega izdelka s
konkurencnim izdelkom (What is conjoint analysis?, 2002). Primer: Telefon A je
nas izdelek, telefon B pa je izdelek konkurencnega podjetja. S pomocjo analize
"conjoint" smo ugotovili vrednosti koristnosti (vrednosti v oklepajih) za posamezno
preuc¢evano znacilnost telefona.

Telefon A B

Teza 200 g (15) 120 g (35)
Zivljenjska doba baterije 21 ur (15) 10 ur (10)
Cena 40.000 SIT (25) 50.000 SIT (15)
Celotna koristnost 55 60

V tem primeru zaostajamo za konkurenco za 5 toCk koristnosti. Sedaj moramo
preuciti, kako lahko dosezemo vsaj 6 dodatnih koristnostih toCk, saj bi potem lahko
pricakovali, da bodo kupci izbrali nas izdelek.

Zaradi potrebne statisticne raCunalniSke opreme, trznih raziskav in samega
izvajanja analize je analiza precej draga in zato redkeje uporabljena. Namen
metode pa je zelo podoben namenu procesa zagotavljanja skladnosti med obliko

32 Najpogosteje se za izracun koristnosti uporabljajo vektorski model (angl. Vector model), funkcija
delne vrednosti (angl. The part — worth function) in model idealne toCke (angl. The ideal — point
model) (Conjoint Analysis Overview, 2003).
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izdelka in kakovostjo glede na zahteve potrosSnikov, ki je narediti izdelek po meri
potrosnikov.

4.3. Analiza vrednosti

Monden imenuje analizo vrednosti ( angl. Value analysis) srce dolo€anja ciljnih
stroSkov (Monden, 1995, str. 217). V literaturi se poleg izraza "analiza vrednosti"
pojavlja tudi izraz "vrednostni inZeniring" (angl. Value engineering). Vsebinska
opredelitev obeh izrazov je popolnoma enaka. Gre za organiziran trud (angl.
organized efforts), da se funkcije izdelka analizirajo (angl. functional analysis)
tako, da bi le-te lahko izdelali z najnizjimi mozZnimi stro$ki (angl. the lowest
possible costs), ne da bi zato morali poslabsati izvedbo izdelka, njegovo
zanesljivost, kakovost, varnost ali uporabnost (Monden, 1995, str. 218). Razlika
med izrazoma je povezana le s €asom izvajanja analize. Obi¢ajno se izraz
vrednostni inZeniring uporablja za doloene aktivhosti na stopnjah oblikovanja
izdelka, medtem ko se izraz analiza vrednosti uporablja na stopnji proizvodnje in
kasneje (Ansari et al., 1997b, str. 129).

Opredelitev analize vrednosti po Mondenu, kot smo jo zapisali v prejSnjem

odstavku, lahko natan¢neje razlozimo (Monden, 1995, str. 218):

e "Organiziran trud" pomeni, da analizo vrednosti izvaja skupina ljudi iz
razlicnih delovnih podroc€ij. Tovrstna skupina se imenuje vecfunkcijski skupina.
V primeru razSirjenega podjetja lahko v njej sodelujejo tudi zunanji strokovnjaki,
na primer vecji kupci ali pomembnejsi dobavitelji.

e "Analiza funkcij" pomeni podrobno razclenitev izdelka na funkcije in
preucitev, ali je vsaka izmed ugotovljenih funkcij izdelka resni¢no potrebna ali
ne. Nato se za vse potrebne funkcije preuci, ali so primerno izvedene. Kriterij
za ugotavljanje potrebnosti in primernosti posamezne funkcije so zelje ciljnih
kupcev. Crow loCi kljuéne funkcije (angl. Basic function) in sekundarne ali
podporne funkcije (angl. Secondary or supporting function) (Crow, 2001).
Klju€ne funkcije so tiste, ki izdelek prodajajo in omogocijo, da izdelek sploh
deluje. Klju€nih funkcij ni mogoc¢e spreminjati. Podporne funkcije pa so tiste, ki
jih lahko spreminjamo. Primer: Klju¢na funkcija svinénika je, da piSe. Poleg
konice, s katero piSemo, ima lahko svin¢nik Se radirko za radiranje, lepo ohi$je
za drag videz in podobne podporne funkcije.

Y magistrskem delu bom uporabljala le izraz analiza vrednosti, ker je le-ta tudi v strokovni
literaturi pogosteje uporabljen, ne glede na to, o kateri stopnji Zivljenjskega ciklusa izdelka se
razpravlja.
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awan

¢ "Najnizji mozni stroski"” so minimalni stroski, ki se pojavijo v Zivljenjski dobi
nekega izdelka.

Cilj analize vrednosti je usmeriti se na sestavne dele z visokimi stroski ter
zmanjSati izdelavne stroSke in povecati vrednost izdelka ( Jus, 2000, str. 54).

Analiza vrednosti poteka v Stirih korakih (Ansari et al., 1997b, str. 129):

1. Funkcijska analiza. Najprej se opiSejo funkcije izdelka in razdelijo na kljuCne
in podporne. Sledi razporejanje funkcij po njihovih vrednostih in stroskih.
Namen funkcijske analize je ugotoviti, kakSno funkcijo opravljajo posamezne
sestavine izdelka, kaksni so stroSki posamezne sestavine oziroma funkcije in
kako pomembna je posamezna funkcija za kupca. Vrednost posamezne
funkcije je izrazena kot stopnja pomembnosti funkcije za kupca, kar je
doloCeno s prispevkom funkcije k vrednosti celotnega izdelka. Stroski
sestavine oziroma funkcije so izrazeni kot odstotek stroskov, ki jih posamezna
sestavina oziroma funkcija prispeva k celotnim stroSkom izdelka. Razmerje
med stopnjo pomembnosti in odstotkom stroSkov imenujemo indeks vrednosti
(angl. Value index). Funkcije ali sestavine, ki imajo indeks vrednosti manjSi od
1, je potrebno poceniti ali ukiniti, funkcije ali sestavine, ki imajo indeks
vrednosti vecji od ena, pa se lahko celo obogati in podrazi, saj kupcem zelo
veliko pomenijo in so zanje pripravljeni tudi ve¢ pladati **. Vsi podatki se
vpiSejo v stroSkovno funkcijsko matriko (angl. Cost Function Matrix), iz katere
je razvidno, katere sestavine in funkcije so med seboj povezane in kaksni so
njihovi stroski (Crow, 2001). Namen stroskovno funkcijske matrike je usmeriti
analitikovo pozornost od samih stroSkov sestavin k stroSkovnim prispevkom
posamezne funkcije.

2. Kreativno iskanje resitev. Clani veé&funkcijske skupine i$éejo najboljse
mozne reSitve za sestavine z nizkimi indeksi vrednosti. Take sestavine se
morebiti lahko odstranijo, poenostavijo ali osiromasijo. ZacCetnik analize
vrednosti L.D. Miles je priporoCil 13 smernic, ki pomagajo pri iskanju nizjih
stroSkov ( Monden, 1995, str. 231):

- Odstraniti vse sestavine izdelka, ki izdelku ne doprinesejo dodane
vrednosti.

- Dolociti vse stroske, ki jih lahko na kakrSenkoli na€in znizamo.

- Uporabljati le vire najboljsih informacij.

- Razstauviti, sestaviti in izboljSati izdelek.

- Ves Cas kreativno razmisljati.

- Ugotoviti in odstraniti vse ovire do nizZjih stroSkov.

* Praktiéni primer analize bo predstavljen v poglavju 5 na primeru kozmeti¢nega izdelka.
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- lzkoristiti vse strokovnjake, ki so na voljo.

- Pretvoriti glavne tehnicne tolerance v denarne enote.

- Uporabiti cenejse izdelke s podobnimi funkcijami od zunanjih dobaviteljev.

- Uporabiti znanje, izkuSnje in informacije zunanjih dobaviteljev.

- Uporabiti specializirane proizvodne procese.

- Uporabiti standardne dele, kjer je to mogoce.

- Pred potros$njo denarja podjetja se vprasati, ali bi sami osebno vloZili denar
na enak nacin.

3. Analiza najbolj obetavnih predlogov za znizanje stroskov. Izbrani predlogi
morajo biti seveda tehni¢no izvedljivi za podjetje in sprejemljivi za kupce.

4. Vkljugitev izbranih predlogov v izdelek. Oblikuje se izdelek s popravljenimi
sestavinami.

Analiza vrednosti je torej metoda, ki podjetju omogoc€a, da potroSniku ponudi
izdelek s takimi lastnostmi, za katere bo pripravljen placati.

4.4. Oblikovanje za proizvodnjo

Oblikovanje za proizvodnjo (angl. Design for manufacturability — DFM) je inZenirski
proces oblikovanja izdelka pri katerem se uporabljeni materiali, deli in proizvodni
procesi med seboj optimalno kombinirajo ter izdelek ¢&imbolj poenostavi za
proizvodnjo. Namen oblikovanja za proizvodnjo je znizati stroSke, povecati
kakovost in skrajSati €as lansiranja izdelka. (Ansari et al., 1997, str. 129).

Primeri smernic oblikovanja za proizvodnjo so (Crow, 2003):

- Zmanjsati Stevilo sestavnih delov, da se zmanjSa verjetnost napak pri
sestavljanju izdelka in poveca stopnja avtomatizacije procesa.

- Jasen nacrt montaze izdelka.

- Preverljiva oblika izdelka, da se napake odkrivajo sproti tekom procesa
montaze.

- Oblikovati izdelek, ki ne zahteva veliko roCnega dela, katero ne doprinese
izdelku dodane vrednosti.

- Uporaba €imbolj enostavnih in standardiziranih sestavnih delov, kar omogoca
kar najnizje mozne zaloge.

Razvijalec mora Zze na samem zaCetku razvoja izdelka predvideti nekaj razliic

izdelka, kar omogoca, da se kasneje s pomocjo analize vrednosti lazje doseze
optimalni model izdelka.
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4.5. Metoda kalkuliranja stroSkov po aktivhostih poslovnega procesa

Temeljna zamisel metode kalkuliranja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa
(SAPP) (angl. Activitiy Based Costing)*® je, da so aktivnosti tiste, ki povzro&ajo
stroSke v podjetju, izdelki pa so le porabniki teh aktivnosti (Tekav€i€¢, 1997,
str. 97). Proces razporejanja stroSkov po metodi kalkuliranja stroSkov po
aktivnostih poslovnega procesa je prikazan v sliki 14.

Slika 14: Dvostopenjsko razporejanje stroskov v sistemu SAPP

1. stopnja
~a4q F 4
Stroskovni
bazen
SB 1 SB 2 SB3
2. stopnja
Merilo Merilo Merilo
aktivnosti aktivnosti aktivnosti
L L L
Stroskovni objekti

Vir: Tekavéic, 1997, str. 98.

Poslovni proces je razdeljen na posamezne aktivnosti, ki so, kot smo ugotovili,
povzrocitelji stroSkov (angl. Cost drivers). Stroski, ki se nanaSajo na dolo¢eno
aktivnost, tvorijo stroskovni bazen (angl. Cost pool) oziroma stroSkovno mesto.

%5V literaturi se pojavljajo razli¢ni prevodi te metode, na primer: procesno usmerjeno stroskovno
racunovodstvo (Lutar — Skerbinjek, 1998, str. 216 in Koletnik, 1994, str.103) ter metoda kalkuliranja
stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (Turk, Kav¢i¢, Kokotec — Novak, 1998, str. 91).
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Stroski iz stroSkovnega bazena se razporedijo na stroSkovne objekte oziroma
strogkovne nosilce®® na podlagi meril aktivnosti (angl. activity measure), ki so
izrazeni v merah, primernih za merjenje posamezne aktivnosti in ne vrednostno
(Kavgeic, 1994, str. 75).

Locimo Stiri vrste aktivnosti za opredeljevanje stroSkov ( Lutar — Skerbinjek, 1998,
str. 216):

e aktivnosti, povezane z obsegom proizvodnje;

e aktivnosti, povezane s serijo;

e podporne aktivnosti za proizvod;

e podporne aktivnosti za zmogljivosti.

Aktivnosti, povezane z obsegom proizvodnje so tiste, ki so neposredno
povezane s Stevilom proizvedenih enot, na primer Stevilo strojnih ur.

Aktivnosti, povezane s serijo so tiste, ki so povezne s Stevilom proizvedenih
serij, na primer priprava strojev.

Podporne aktivnosti za proizvod so tiste, Ki jih izvajamo za podporo proizvodnje
in prodaje posameznega proizvoda. VecCje Stevilo proizvodov pomeni tudi visje
stroSke podpornih aktivnosti, na primer stroski prijave patentov ali licenc.

Podporne aktivnosti za zmogljivosti so tiste, ki so potrebne za podporo
vzdrzevanja opreme in s tem povezane vodstvene infrastrukture, ki omogoca
proizvodnjo, na primer amortizacija in najemnine za delovna sredstva.

V povezavi z dolo€anjem ciljnih stroSkov morajo biti podjetja pozorna predvsem na
tiste aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti izdelka z vidika kupca, na primer veliko
roCnega dela zaradi slabe avtomatizacije proizvodnje.

Prednost metode kalkuliranja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa je v tem,
da omogoca boljSe nadziranje posrednih spremenljivin stroSkov. Hitreje lahko
ugotovimo, kdo so najvecji povzrocCitelji stroskov, ali je na primer smiselno imeti
pri nakupu vec dobaviteljev (Koletnik, 1994, str. 114).

% Lutar —Skerbinjek in Koletnik uporabljata izraza stroSkovno mesto in stroSkovni nosilec (Lutar —
Skerbinjek, 1998, str. 219, Koletnik, 1994, str. 110). V SRS je stroSkovno mesto opredeljeno kot
namensko, prostorsko ali stvarno zaokroZzen del podjetja, na katerem ali v zvezi s katerim se pri
poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogoCe razporejati na posamezne zacasne ali koncne
stroSkovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren (SRS, 2002, str. 123). StroSkovni nosilec pa je v
SRS opredeljen kot poslovni u€inek, zaradi katerega se pojavljajo stroski (SRS, 2002, str. 124).
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Metoda kalkuliranja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa je primerna
predvsem za podjetja, ki imajo (Turk, Kavci¢, Kokotec — Novak, 1998, str. 95):

- znaten delez splosnih stroSkov v celotnih stroskih;

- razlicen delez splosnih strosSkov in spremenljivih stroSkov na enoto izdelka;

- zelo razvejan proizvajalni program;

- izdelke, katerih dobickovnost je tezko razloziti;

- izdelke, katerih kupci se ne pritozujejo nad poviSanjem cen.

Metoda kalkuliranja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa podpira celoten
proces doloCanja ciljnih stroSkov, saj gre za poseben nacin zbiranja in
razporejanja stroSkov, ki omogoc¢a kar najbolj8i nadzor nad nepotrebnimi stroski.

4.6. Aktivnosti v podjetju, ki podpirajo metodo dolo¢anja ciljnih stroSkov

Metoda dolo€anja ciljnih stroSkov je sodobna metoda, ki olajSuje poslovno
odloCanje. V sodobnem odlo¢anju pa moramo obi¢ajno povezati v celoto vel
razlicnih konceptov, da z njimi dosezemo kar najboljSe uspehe. Tudi doloCanje
cilinih stroSkov je v povezavi z drugimi pristopi mo¢nejSe in zanesljivejSe orodje za
dosego ciljev.

Trg in konkurenca silita podjetje, da proizvaja €imbolj kakovostne izdelke v €im
krajSem cCasu in s ¢im nizjimi stroski. Med novejSe pristope, ki vodijo do teh zahtev,
uvr§¢amo (Mertelj, 1998, str. 33):

proizvodnja po nacelu "ravno ob pravem Casu" (angl. just in time — JIT);
rokovno vodenje (angl. time based management — TBM);

celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total quality management - TQM);
sistem nenehnih izboljSav (angl. Continuous improvement ali Kaizen).

Medsebojno povezanost in vplivanje teh pristopov prikazuje slika 15. Dejstvo iz
preteklosti, da predCasno lansiranje izdelka zahteva slabSo kakovost izdelka in
viSje stroske, ne drzi veC. Pristop doloCanja ciljnih stroSkov, podprt z omenjenimi
pristopi, ki so v nadaljevanju na kratko opisana, omogo€a lansiranje pravega
izdelka ob pravem €asu in seveda po trzno sprejemljivi ceni, ki zagotavlja podjetju
tudi Zeleni dobicek. Podjetje, ki obvladuje magicni trikotnik, je Ze razsirilo uporabo
metode dolocanja ciljnih stroSkov v proces.
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Slika 15: "Magic¢ni trikotnik"

Kakovost:
Celovito obvladovanje
kakovosti

Sistem nenehnih
izboljsav

Cas:

Strovéki.: Rokovno vodenje
Dolgcgnje Proizvodnja po
cilinih

nacelu "ravno ob

stroSkov pravem Gasu”

Vir: prirejeno po Mertelj, 1998, str. 33.

4.6.1. Proizvodnja po nacelu "ravno ob pravem casu"

Proizvodnja po nacelu "ravho ob pravem c&asu" pomeni proizvajanje pravih
izdelkov v pravih koli€¢inah in ob pravem €asu. Gre za filozofijo nenehnih izboljSav,
ki strmi k prepoznavanju in odpravljanju odvecnih aktivnosti, ki ne ustvarjajo
dodane vrednosti (Kotelnikov, 2003). Proizvodnja po sistemu "ravno ob pravem
Casu" omogocCa vzdrzevanje stroSkov zalog na najnizji ravni. Je proces, ki temelji
na "principu vieke" (angl. pull system). Material prispe v podjetje ravno takrat, ko
ga potrebujejo v proizvodnem procesu, in vsaka proizvodna enota v podjetju
proizvede toliko izdelkov, kot jih potrebuje naslednja enota (Kavc€ic¢, 1995, str. 24).

Prednosti, ki jih nudi proizvodnja po nacelu "ravno ob pravem c¢asu", so
(Kotelnikov, 2003 in Mertelj, 1998, str. 34):

zniZanje obratovalnih stroskov;

boljSi rezultati in vecji obseg proizvodnije;

boljSa kakovost in manj izmeta;

vi§ja kakovost dostavljanja;

motivacija za zaposlene, da pazijo na kakovost opravljenega dela, ker je Stevilo
izdelkov omejeno in bi z izmetom zmotili proizvodni proces;
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- povecana prilagodljivost in inovativnost.

Slabosti proizvodnje po nacelu "ravno ob pravem ¢&asu" so (Just In Time
Production, 2002 in Kav¢ic¢, 1995, str. 26):

- povecani stroski transporta, ker so pogosteje dobavljene manjse koliCine;

- povecCan cestni promet;

- prevelika obremenjenost dobaviteljev;

- prevelika homogenost izdelkov.

Pogoji za uspesSno izvajanje proizvodnje po nacelu "ravno ob pravem Casu" so
(Inventory Management and Just in Time Systems, 2003):

- zanesljive dobave;

- kratke razdalje med podjetjem in dobaviteljem;

- stalna kakovost;

- stabilen in predvidljiv proizvodni proces;

- sposobnost hitrega odzivanja na majhne spremembe v povprasevanju.

Proizvodnja po sistemu "ravno ob pravem casu" zahteva aktivho strateSko
sodelovanje ter visoko stopnjo komunikacije med dobavitelji in vhodno kontrolo
podjetja, ki je kupec. V tem sistemu mora podjetje sprejeti dobavitelja kot
podaljSek svojega podjetja (Just in time Production, 2002). Podjetie se mora
"razSiriti", tako lahko obe strani doseZeta pozitivne ucinke v poslovanju.

4.6.2. Rokovno vodenje

Pri rokovnem vodenju je kriticni dejavnik ¢as. l1zdelek mora namrec€ priti na trg kar
najhitreje.

Kratki zivljenjski cikli vodijo do krajSih amortizacijskih obdobij osnovnih sredstev, ki
SO povezana s proizvodnjo novega izdelka. KrajSe razvojne faze omogocajo
upostevanje novih tehnoloskih trendov in vezZejo kapital za krajSi Cas. Krajsi
razvojni ¢as pa omogoc¢a podjetju tudi, da vstopi na trg kot prvi ponudnik novega
izdelka in tako doseZe trajne prednosti na trgu.

Temeljne usmeritve rokovnega vodenja so (Mertelj, 1998, str. 36):

- na C€as, ki je kvantificiran;

- na konkurenco (cilj je biti hitrejSi od tekmecev);

- na proces (omogoca optimizacijo le-tega);

- na vrednost (aktivnosti, ki ne ustvarjajo dodane vrednosti, je potrebno opustiti);
- na skupinsko delo (meSane skupine za optimizacijo dela med oddelki).
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Lahko pa se tudi zgodi, da skrajSanje Casa razvojnega procesa pomeni tudi visje
strosSke, saj je potrebno zaposliti vec€ ljudi na istem projektu.

4.6.3. Celovito obvladovanje kakovosti

Celovito obvladovanje kakovosti je proces nenehnih izboljSav, ki tezi k popolnemu
zadovoljstvu kupcev. Cilj je proizvajati izdelke z minimalno koli¢ino dela,
materialov in proizvodnih zmogljivosti (Rayburn, 1996, str. 11).

Nacela celovitega obvladovanja kakovosti so (Total Quality Management, 2002):
- kakovost, dolo¢ena s strani kupcev;

- usmeritev na strateSke plane;

- odgovornost zaposlenih na vseh ravneh organizacije;

- usmeritev na nenehno izboljSevanje kakovosti;

- dobro sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom podjetja;

- nenehne izboljS8ave s pomocjo izobraZzevanja vseh zaposlenih.

Celovito obvladovanje kakovosti nudi vrsto prednosti (Total Quality Management,

2002):

- zmanjsanje izmeta slabih izdelkov;

- manj popravil slabih izdelkov;

- skrajSanje ¢asa posameznih stopenj poslovnega procesa;

- doseganje kupc€evih priCakovanj: dolo€en izdelek prvi¢ pravilno in pravoasno
dostavljen;

- usmerjeno izobrazevanje zaposlenih.

Seveda se z natan¢nim delom, ki ne zahteva popravljanj, izmetov in podobnih
poslovno neucinkovitih dejanj, znizajo tudi stroski in tako stopimo korak blize
ciljnim stroskom.

4.6.4. Sistem nenehnih izboljsav

V tuji literaturi se sistem nenehnih izboljSav najpogosteje imenuje kar kaizen.
Kaizen je v izvirniku japonska beseda in pomeni majhne, nenehne izboljSave v
teko€em procesu (Kotelnikov, 2003).

Ceprav podjetje uginkovito izpelje vse aktivnosti, povezane z dologanjem ciljnih

stroSkov na stopnjah nacrtovanja in razvijanja izdelka, to ne zagotavlja, da bodo
stroSki ostali tudi naprej taki, kot so bili predvideni. U€inkovitost dolo€anja ciljnih
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stroSkov je zato odvisna tudi od nenehnega nizanja stroskov, celo potem, ko je
izdelek Ze narejen. Po prvem letu proizvajanja izdelka dejanski stroski preteklega
obdobja postanejo izhodiS€e za doloCanje novih ciljnih stroSkov. Na ta nacin
podjetje pravzaprav nenehno niza svoje standardne stroSke (angl. Kaizen costing)
(Lgagne, Discenza, 1993).

Slika 16 prikazuje ucinkovitost doloCanja ciljnih stroSkov in nenehnega nizanja
stroSkov v procesu oblikovanja cen. Zaradi niZzanja stroSkov se lahko cene nizajo
in podjetje postaja bolj konkuren¢no. Vsak model doseze nizZje ciljne in zato tudi
dejanske stroske.

Slika 16: Ucinek doloCanja ciljnih stroSkov in nenehnega nizanja stroSkov na
stroSkovno krivuljo in trend prodajnih cen

A

cene
in
stroski AN

N 2
‘ prodajna cena
N

znizanje stroskov zaradi
dolo¢anja ciljnih stroskov

ciljni stroski modela

it T n ; generacije “t+1”
Znizanje stroskov zaradi

nenehnih izboljsav

nenehnimi izboljsavami

\ ciljni stro8ki dosezeni z

L= - — ’
e e w

Zivljenjski cikel modela Zivljenjski cikel modela cas
generacije “t" generacije “t+1”

Vir: Monden, 1995, str. 8.
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Nacela sistema nenehnih izboljSav (Kotelnikov, 2003):

e V podjetju mora biti sleherni dan narejena vsaj ena izboljSava, na kateremkoli
podrocju.

e Vse aktivnosti v podjetju morajo voditi k ve€jemu zadovoljstvu kupcev.

e Najprej kakovost, nato dobiCek: podjetje lahko raste le, ¢e bodo kupci
zadovoljni.

¢ ReSevanje problemov je sistemati¢en medfunkcijski pristop.

Sistem nenehnih izboljSav je usmerjen predvsem na minimiziranje koli€ine slabih
koncnih izdelkov, neucinkovitih metod dela ter nepotrebnih gibov in poti (Kaizen
and CQI Culture, 2003).

5.PROCES DOLOCANJA CILJNIH STROSKOV PRI RAZVOJU
KOZMETICNEGA IZDELKA

Konkurenc¢ni boj med slovenskimi proizvajalci kozmetike temelji na zniZzevanju
stroSkov, ki gre predvsem na raCun kakovosti izdelkov. Tak nacin dela je ob
poplavi bolj kakovostne konkurence z Zahoda poguben. ReSitev bi morali
slovenski proizvajalci kozmeti¢nih izdelkov iskati drugje, na primer v metodologiji
doloCanja ciljnih stroSkov. V tem delu bomo poskusili dokazati, da je metoda
doloCanja ciljnih stroSkov uporabna tudi v kozmeti¢ni panogi, ki nima montazne
narave kot primeri, predstavljeni v poglavju 2.1.4..

Predstaviti Zelim primer uporabe metode in procesa®’ dolo¢anja ciljnih strogkov pri
razvoju kozmetiCnega izdelka, kreme za nego obraza, v vecjem slovenskem
kozmeti€nem podjetju, ki ga bom v nadaljevanju imenovala Podjetje. Primer sicer
temelji na resni¢nih podatkih, ki pa so prirejeni, saj za prikaz uporabnosti metode
to¢ni zneski niso pomembni.

5.1. Dosedanji nacin razvoja novega izdelka v Podjetju

V Podjetju sodelujejo v procesu razvoja novega izdelka produktni vodja, ki je
koordinator med posameznimi oddelki, razvijalec polizdelka, razvijalec embalaze,
tehnolog, nabavni komercialisti in operativni planer proizvodnje. Vsekakor lahko
reCemo, da v Podjetju deluje na projektu razvoja novega izdelka vecfunkcijska
skupina. Produktni vodja kot koordinator nima neposrednega vpliva na ostale
Clane skupine, ki imajo svoje nadrejene v oddelku, iz katerega prihajajo. Produktni

" Metoda je del obseznejSega procesa.
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vodja lahko le upa, da ga bodo ostali ¢lani ubogali. Tako se pojavi tezava, da pri
projektu ni natancno dolo¢eno, kdo je odgovoren za celoten projekt. (Ne)uspeh je
skupinski.

Proces razvoja novega izdelka poteka na povsem tradicionalen nacin. Plan
razvoja izdelkov temelji na spremljanju trznih trendov in zbiranju idej znotraj
podjetja. Surovinski del izdelka razvije razvijalec po svojem okusu. Za posamezne
sestavine izdelka razvijalec naroCi nabavnemu referentu, da pridobi ponudbe pri
doloCenih dobaviteljih, za katere razvijalec meni, da so kakovostno in delno tudi
cenovno sprejemljivi. Na drugi strani je razvijalec embalaze, ki iS¢e na trgu
primerno embalaZzo oziroma jo sam oblikuje in poiS€e le proizvajalca embalaze.
Enako kot razvijalec polizdelka tudi razvijalec embalaze sporoCi nabavnemu
referentu, pri katerem proizvajalcu naj pridobi ponudbo za to¢no dolo¢eno
embalazo. Nad samim potekom razvoja bedi produktni vodja.

Potem ko je izdelek razvit, surovine za prvo serijo v proizvodnji pa Zze naroCene,
produktni vodja naroCi svojemu referentu, da izraCuna neposredne stroske
materiala, tako imenovani DIS (direktni stro8ki). DIS v tem primeru vkljuCuje le
stroSke materiala, ki so razvidni iz sestavnice izdelka. Produktni vodja nato dolocCi
ceno na prodajni polici, odsteje davek na dodano vrednost in trgov€evo marzo ter
dobi neto prodajno ceno. Razlika med DIS-om in neto prodajno ceno se imenuje v
Podjetju prispevek za kritie®®. V tem primeru je to prispevek za kritie splo$nih
stroSkov, dobi¢ka in tudi neposrednih stroSkov dela (Turk, Kavci¢, Kokotec —
Novak, 1998, str. 425). Za minimalno viSino prispevka za kritje velja v Podjetju
nenapisano pravilo, ki je vsem, ki oblikujejo cene, znano, vendar pa ni preverjeno,
ali prispevek za kritie resni¢no zadostuje za kritje vseh preostalih stroSkov in
dobicka.

Podjetje torej nima pravega nadzora nad stroSki in zasluzkom. Cene dolo¢a na
tradicionalen nacin (Fessler, Fisher, 2000, str. 33):

dolocijo se lastnosti izdelka;

oblikuje se izdelek;

ocenijo se stroski;

doloci se Zeleni dobicek;

glede na konkurencne izdelke se doloci cena.

ok wn -~

Kadar je cena glede na stroSke prenizka in razlika med ceno in stroSki ne bi
prinesla zadostnega prispevka za kritje, se preveri stroSke po sestavnici. Ugotoviti

%8 Podjetje imenuje prispevek za kritje rezultat, ki ga dobi iz sledele formule: (NPC — DIS) / NPC;
NPC = neto prodajna cena = cena na prodajni polici — DDV — trgovska marza.
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se poskusa, kje bi se lahko osiromasilo recepturo izdelka in tako doseglo Zeleno
razliko. NihCe se ne ukvarja z mislijo, da bi za dosego viSjega prispevka za kritje
pri novem izdelku iskali moznosti za nizje stroSke na drugih podrocjih, kot so
tehnologija, splosni stroSki in podobno. Eden izmed vzrokov za zanemarjanje
stroSkov tehnologije je tudi pomanjkanje investicijskih sredstev. Vedno, ko pogovor
nanese na potrebe po spreminjanju tehnoloskih procesov, se le-ta zakljuCi pri
denarju, ki ga je vedno premalo. Za€aran krog se tako nadaljuje.

5.2. Potrebe po spremembi

Ze v poglavju 2.2.3. smo opredelili nekaj dejavnikov, ki zavirajo uspesen razvoj

novega izdelka na tradicionalen, nedinamiCen nacin. V tem poglavju bomo

opredelili Se $tiri pomembne lastnosti danasnjega industrijskega okolja, ki silijo

podjetja v bolj dinami¢no obnasanje in v hitrejSe odzivanje na spremembe v okolju

(Ansari et al., 1997b, str. 5):

¢ Visoka stopnja konkurenénosti. Cene se nizajo in vstopi v panogo so zaradi
boljSe izobrazenosti delovne sile vedno lazji.

¢ Hitro spreminjanje poslovnega okolja: novi trgi, tehnologija, tekmeci.

¢ Neodpuscanje napak ali zamud. Krajsi zZivljenjski ciklusi izdelkov so skrajsali
Cas, v katerem mora biti izdelek razvit in lansiran. Podjetja imajo tudi manj
Casa, da odgovorijo na trzne spremembe. Potreba po planiranju izdelka,
dobicka in stroSkov je zato nuja, Ce zeli podjetje loviti kratke roke.

e Povprasevanje. Kupci so osvesCeni in zahtevajo visokokakovostne izdelke z
velikim Stevilom znacilnosti, vendar po primerni ceni. Nizanje kakovosti in
viSanje cene je zato na dolgi rok lahko strateSka napaka.

Vse nastete lastnosti veljajo tudi za kozmeti€no panogo v Sloveniji. Z globalizacijo
je postal trg kozmetike v Sloveniji zasi€en s kozmetiCnimi izdelki. Podjetje postaja
s svojim togim obnasSanjem vedno manj konkuren¢no. Tuja velika mednarodna
podjetia narekujejo pospe$eno razvijanje novih izdelkov. Zivljenjski cikel
kozmetiCnega izdelka je izredno kratek. UspeSna kozmetiCna podjetja lansirajo
nove ali prenovljene izdelke v liniji vsaj dvakrat letno. Novi izdelki bodisi
nadomestijo obstojeCe ali pa le okrepijo njihov obstoj. Lansiranja novih tujih
izdelkov so podprta s promocijskimi akcijami z za slovenska podjetja
nepredstavljivo visokimi proraCuni. Poleg tega je v zadnjem desetletju v Sloveniji
nastalo ugodnejSe okolje za razvoj podjetniStva, kar je vzpodbudilo tudi nastanek
nekaj novih, manjSih podjetij za proizvodnjo kozmetike. Izjema pa niso niti
slovenski kupci, ki so hkrati s pestro ponudbo postali zelo zahtevni in razvajeni.
Kakovost in primerna cena morata zato biti neizogibni lastnosti vsakega novega
kozmetiCnega izdelka.
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V Podjetju dnevno razvijajo vedno bolj zahtevne izdelke, za katere se na koncu
pogosto izkaze, da si jih pravzaprav ne more privoscCiti, ker so predragi. Podjetje
namreC€ na trgu nima takega ugleda, da bi lahko prodajalo drage izdelke. Zapiske
o dolgotrajnemu razvoju pospravijo v arhivsko mapo in nihCe se ne vprasa, kaksen
stroSek oziroma izguba je bila to. lzgubljen je tudi dragoceni €as razvijalcev, Ki bi v
tem Casu lahko razvili malo drugacCen, vendar dobro prodajan izdelek.

Kozmeticni izdelki resda nimajo montazne narave, imajo pa lastnost in funkcije, ki
jih dosezemo s posameznimi sestavinami. Metoda doloCanja ciljnih stroSkov je
zato resitev, ki bi jo moralo podjetje sprejeti, e Zeli zaceti uspesSno prodajati trzno
zanimive izdelke.

Uporabnost metode dolo€anja ciljnih stroSkov v kozmeti¢ni panogi bomo dokazali
na primeru razvoja ene izmed novih krem za nego obraza, ki bodo nadomestile ze
obstojeCo, vendar zastarelo linijo negovalnih krem.

5.3. Proces dolocanja ciljnih stroskov za izdelek — krema za nego obraza

Ciline stroSke bomo za izdelek — krema za nego obraza doloCili po korakih, ki smo
jih predstavili v poglavju 3.1..

5.3.1. Trzno usmerjeno dolo¢anje stroskov
e Dolocitev trznih pogojev

Podjetje ima med drugimi svojimi linijami izdelkov tudi kolekcijo za nego obraza, ki
jo ze veC kot desetletje ni prenovilo niti vizualno niti vsebinsko. V primerjavi s
konkuren¢nimi kolekcijami je kolekcija Podjetja izredno poceni. Kljub temu se
obseg prodaje kolekcije zadnjih nekaj let vztrajno manjsa.

S pilotsko raziskavo je podjetje ugotovilo, da veliko potencialnih potro$nic kupuje
konkurencne izdelke, ker so izdelki Podjetja tako poceni in vizualno zastareli, da
menijo, da izdelek ni kakovosten.

Podjetje se je odlocilo, da bo kolekcijo vsebinsko in vizualno prenovilo ter jo tudi
cenovno visje pozicioniralo. Glavni izdelek v kolekciji za nego obraza je zagotovo
krema, ki je obiCajno tudi najdrazji izdelek v kolekciji. Pri kremi za nego obraza je
Podjetje predvidelo tudi najve€ sprememb, zato je najprej analiziralo sestavo cene
in stroSke sedanjega izdelka:
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- naziv izdelka: krema za nego obraza, v tubi, 30 ml;
- cena na prodajni polici: 2,83 d.e.;

- davek na dodano vrednost = 20%;

- trgovska marza: 40%;

- stroSek polizdelka: 0,09 d.e.;

- stroSek zlozenke: 0,18 d.e.;

- stroSek tube: 0,21 d.e.;

- prispevek za kritje: 74 % oziroma 1,2 d.e.**.

Podjetje je obi¢ajno zadovoljno, ¢e doseze prispevek za kritje v viSini 60%, Ceprav
se tehnologije izdelave razlicnih izdelkov med seboj zelo razlikujejo. Nekateri
izdelki zahtevajo veliko ro¢nega dela, drugi malo ali celo ni€. Izdelki, ki so narejeni
z veC ro¢nega dela, bi morali imeti vi§ji prispevek za kritje kot izdelki, ki so narejeni
samo strojno. Ro¢no delo je v Podjetju posledica slabe avtomatizacije in zastarele
tehnologije dela na sploSno. Ta problem bo moralo Podjetje reSevati lo¢eno, ne v
okviru razvoja posameznega izdelka. V tem delu se bomo zato usmerili le na
neposredne stroSke materiala. Poskusali bomo dolo¢iti tudi ¢im veC ostalih
stroSkov, ki bi jih lahko izdelek nadzorovano kril sam, in se tako poskus$ali ¢imbolj
priblizati prispevku za kritje splo$nih strogkov in dobi¢ka®.

ObstojeCe kreme za nego obraza Podjetja so v tubah. Podjetje je pregledalo
konkurenc¢ne izdelke na trgu in ugotovilo, da je vedji del krem za nego obraza v
lon¢kih. NajcenejSa konkurenéna krema za nego obraza v lon¢ku je 7,88 d.e. za
50 ml. NajcenejSa konkuren¢na krema za nego obraza v tubi pa je 6,88 d.e. za 40
ml.

Podjetje je moralo Ze na samem zacetku najprej ugotoviti, kaj potroSnice sploh

pricakujejo od izdelka, kot je krema za nego obraza. Naredili so anketo*' in

ugotovili sledece:

- vecina potro$nic starih manj kot 45 let, ima raje kremo za nego obraza v tubi;

- vecina potro$nic, starih nad 45 let ima raje kremo za nego obraza v lonc¢ku;

- vecina potro$nic kupuje kreme za nego obraza, ki so drazje od 8,77 d.e.;

- vecina potro$nic ima raje kreme, ki imajo komaj zaznaven von;;

- pomemben je izgled izdelka;

- zazeleno je, da je opis izdelka (njegovo delovanje, pomen vsebovanih
ucinkovin, nacin uporabe in podobno) lahko dosegljiv potroSnicam, na primer v
obliki prilozenega navodila;

% Visina prispevka za kritje, kot ga opredeljuje Podjetje.

*0 Ocena visine ostalih stroskov, ki niso strodki materiala in bo njihova razdelitev zaradi
nedostopnosti do resni¢nih podatkov temeljila le na subjektivnih ocenah avtorice.

*! Glej prilogo 1 in prilogo 2.
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- vecina potrosnic ima raje lahke vlazilne kreme za nego obraza;
- vecino potrosnic ne preprica le vsebnost posebne negovalne ucinkovine.

Ugotovitve so postale izhodis€e za nadaljnje delo.
e Dolocitev ciljne prodajne cene

Omenili smo Ze, da je cena za najcenejSo kremo v tubi, 40 ml, 6,88 d.e., cena za
najcenejSo konkurenc¢no kremo v loncku, 50 ml, pa 7,88 d.e. Podjetje se je
odlocilo, da bo ostalo najcenejSi ponudnik krem za nego obraza, zato je dolocilo,
da bosta ceni trenutno najcenejsih krem na trgu postali zanj ciljna cena. Podjetje
je torej oblikovalo prodajno ceno svojega izdelka na osnovi trenutnih cen na trgu,
ki je 7,88 d.e. za kremo v lonc¢ku in 6,88 d.e. za kremo v tubi.

Izziv se ne zdi ravno velik, saj ima podjetje tezave s prepoceni izdelkom. Vendar
glede na to, da Zelijo izdelek vizualno in vsebinsko izboljSati ter povecati njegovo
gramaturo na enoto, verjetno ob tem ne bo prav lahka naloga doseci najnizjo
ceno in povecati zasluzek.

Pozicioniranje novega izdelka v Se viSjem cenovnem razredu bi bilo za Podjetje
zelo tezko. Sedaj ima na trgu "sloves" proizvajalca poceni izdelkov primerne
kakovosti, vendar brez ugleda. Za spremembo tega "slovesa" bi moralo narediti
vec vecjih sprememb na ravni celega Podjetja, ki bi mu prinesle vedji ugled. Izdelki
za nego obraza potrebujejo ime, vredno zaupanja, saj potroSnice pri tovrstnih
izdelkih nerade tvegajo. Vendar pa si lahko zaCne podjetje s prenavljanjem in
izboljSevanjem izdelkov ustvarjati boljSi ugled, kar mu bo omogocilo tudi
oblikovanje visjih cen za svoje izdelke.

e Dolocitev ciljnega dobi¢ka oziroma prispevka za kritje

Anketa je pokazala, da imajo potroSnice, mlajSe od 45 let, raje kreme za nego
obraza v tubah kot v lon¢kih, potrosnice, starejSe od 45 let, pa ravno obratno. V
Podjetju so preraCunali, da si zaradi premajhnih prodajnih koliCin ne morejo
privosciti dveh vrst embalaze, to je lonCkov in tub za posamezne tipe krem, ki so
namenjeni razlicnim starostnim razredom potroSnic. Glede na to, da so
konkurenéni izdelki ve€inoma v lon¢kih, so se tudi v Podjetju odloc€ili, da bodo
svoje kreme za nego obraza dali v lonCke. Poleg tega so nakupne koliCine za tube
precej velike. Nakup lonCkov pa je mozZen tudi v manjSih koli€inah, pri ¢emer je
seveda cena bistveno viSja pri manjSih koli¢inah kot pri vecjih. lzbor lonckov
pomeni tudi dodatno ro¢no delo in pet dodatnih delavcev, saj v Podjetju Se nimajo
avtomatskega zapiranja lonckov in vlaganja le-teh v zloZzenke. V Podjetju so zato
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"na palec" ocenili, da bi morali z razliko med NPC in DIS-om doseli vsaj
82%-stopnjo prispevka za kritje, da bi bil poslovni rezultat enak dosedanjemu.
Polnjenje v tube in vlaganje le-teh v zloZzenke je namre€ popolnoma
avtomatizirano.

Podjetje bi na tej toCki lahko opredelilo veC stroSkov in tako izraCcunalo stopnjo
prispevka za kritje nekoliko natancneje. Pet dodatnih delavcev lahko obravnavamo
kot neposredne stroSke dela, ki so spremenljive narave, saj mora podjetje
obc¢asno najemati dodatno delovno silo, ki jo v primeru boljSe avtomatizacije ne bi
bilo potrebno. Pet dodatnih delavcev bo za nacrtovanih 60.000 kosov izdelkov
porabilo 600 delovnih ur. Ena delovna ura stane podjetje 10,19 d.e., kar znese
0,10 d.e. na kos.

IzraCunamo lahko tudi nekaj neposrednih stroSkov, ki so stalne narave, saj njihov
obseg ni odvisen od obsega proizvodnje. Ti stroski so:

- stroski oblikovanja embalaze;

- stroski naCrtovane promocije;

- stroski materiala razvoja izdelka;

- stroski dela — razvoj izdelka.

Stroski oblikovanja nastanejo samo enkrat, na zaCetku. Njihova viSina je priblizno
885 d.e. Delez stroSkov nacrtovane promaocije, Ki jih nosi en izdelek, je 1.692 d.e.
za tri leta. Podjetje namre€ nacrtuje za promocijo celotne blagovne znamke, v
kateri je 20 izdelkov, porabiti 33.840 d.e. v treh letih. StroSki materiala razvoja
znas$ajo priblizno 442 d.e. V podjetju so ocenili, da bo razvijalec za razvoj enega
izdelka porabil priblizno 100 ur. Delovna ura razvijalca je 26 d.e.. Razvoj izdelka
tako stane podjetje 3.042 d.e. (stroski dela in materiala).

Neposredni stroski Zivljenjskega ciklusa izdelka, ki jih je mo¢ predhodno oceniti,
znasajo 5.619 d.e.. Ce bo podjetje resniéno proizvedlo 60.000 kosov, predstavljajo
ti stroski 0,09 d.e. na kos izdelka.

V primeru, da bi Podjetje obvladovalo stroSke s pomoc&jo metode kalkuliranja
stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa, bi lahko razporedilo na izdelek
znatno veC sploSnih stroSkov in tako natanéneje izraCunalo prispevek za kritje
dobiCka. Poleg zZe opredeljenih neposrednih stroSkov bi brez vecjih tezav lahko
spremljalo stroske delavcev veé&funkcijske skupine. Clani skupine bi morali
poroCati o Stevilu porabljenih ur za posamezen projekt, ki bi se ovrednotilo in
pristelo stroSkom izdelka. Z vecjim nadzorom nad porabo delovnega ¢asa bi lahko
ocenili tudi porabljen ¢as zaposlenih v oddelku kontrole, tehnologije, prodaje in
nabave, ki ga namenijo za posamezno blagovno znamko. Na ta nacin bi morda
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prisli v Podjetju do spoznanja, da so resnicno dobiCkovni izdelki drugi, kot pa
menijo sedaj.

e Ugotovitev dovoljenih stroSkov materiala

Podjetje bo za dolocCitev dovoljenih stroSkov materiala uporabilo metodo planiranja
dobicka:

Dovoljeni stroski = prodajna cena — Zeleni dobicek.

o Prodajna cena podjetja je neto prodajna cena, ki se jo izraCuna na sledeci
nacin:

Prodajna cena izdelka v trgovini: 7,88 d.e.
- DDV: 20%

- Marza: 40%

= Neto prodajna cena: 4,69 d.e.

o Zeleni zasluzek podjetja: 82% stopnja prispevka za kritje =
4,69d.e.*0,82=3,85d.e.

o Dovoljeni stroski materiala = 4,69 d.e. — 3,85 d.e.
=0,84 d.e.

Vsi neposredni stroSki materiala nove kreme za nego obraza ne smejo preseci
0,84 d.e., e Zeli Podjetje doseCi 82%-stopnjo prispevka za kritje in prodajno ceno
7,8 d.e..

Zaradi visje prodajne cene je znesek zasluzka znatno visji kot pri predhodnem
izdelku. Prej je Podjetje zasluzilo z enim kosom 1,2 d.e., sedaj pa priCakuje
zasluzek v viSini 3,85 d.e.. Od teh 3,85 d.e. moramo odsteti 0,10 d.e., ki
predstavljajo dodatnih pet delavcev, ki jih bo podjetje potrebovalo zaradi polnjenja
krem v lonCke namesto v tube. Podjetje se je ocditno odlocdilo prav. S kremami v
lon¢kih lahko podjetje zasluzi znatno vec€, kot bodo znesli stroski dodatnega dela.
Stopnja prispevka za kritie sploSnih stroSkov, dobi¢ka in drugih neposrednih
stroSkov, ki niso stroski materiala in neposrednega dela, bo 80 %, prej pa je bila le
74%.

Ob predpostavki, da bo podjetje izpolnilo nacértovan obseg prodaje, lahko
izraCunamo tudi prispevek za kritje splosnih stroSkov in dobicka:
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Neto prodajna cena: 4,96 d.e.
- Neposredni stroski materiala: 0,84 d.e.
- Neposredni stroski dela: 0,10 d.e.
- Drugi neposredni stroski: 0,09 d.e.
= Prispevek za kritje splosnih stroSkov in dobi¢ka: 4,77 d.e. oziroma 78 %.

5.3.2. Dolocanje ciljnih stroskov na ravni izdelka
e Ugotovitev trenutnih stroskov

Trenutno je stroSek polizdelka 0,09 d.e. za 30 ml. StroSek polizdelka za 50 ml,
kolikor je volumen loncka, bi bil 0,15 d.e.

Ostali stroski po prvih ponudbah so:
- londek: 0,76 d.e;

- vlozeno navodilo: 0,06 d.e.;

- ZzZlozenka: 0,19 d.e..

Skupaj vsi stroski izdelka, le ob zamenjavi embalaze, tako znesejo 1,16 d.e..
Pricakuje se tudi podraZitev surovinskega dela kreme zaradi zamenjave vonja in
aktivnih ucinkovin.

e Dolocitev ciljnih stroskov

Podjetje je za dolocitev ciljnih stroSkov izbralo kombinirano metodo. Odlocilo se je,
da bodo ciljni stroski polizdelka enaki dovoljenim stro§kom, torej 0,84 d.e. Podjetje
namre¢ nacrtuje doseci rast dobi€ka na izboljSavah tehnologije v prihodnosti in v
tem trenutku ne toliko na niZzanju stroSkov polizdelkov. Poleg tega so Clani
vecfunkcijske skupine ocenili, da so stroski glede na stopnjo novosti dolo¢eni zelo
nizko in bo Ze te zelo tezko doseci.

e Stratesko nizanje stroSkov

Visina dovoljenih in sedaj tudi ciljnih stroSkov za en izdelek — krema za nego
obraza — je torej 0,84 d.e., viSina trenutnih stroSkov pa je, le ob zamenjavi
embalaze, 1,16 d.e.. Stroskovna vrzel je torej 0,32 d.e..

Naslednji korak je tako ugotoviti, kjie bi lahko znizali stroSke. Podjetje mora

ugotoviti, kaj potrosnice pri€akujejo od izdelka, kot je krema za nego obraza, in kaj
jim pri takem izdelku najve€ pomeni: ali je to lepa embalaza ali posebne negovalne
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ucinkovine, ki jih izdelek vsebuje, prijeten vonj izdelka ali morda kaj drugega. V ta
namen so se v Podjetju odlocili narediti stroSkovno analizo, ki bo vkljuCevala tudi
proces zagotavljanja skladnosti med obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve
potrosSnikov, ter tako doloCiti ciljine stroSke na ravni funkcij izdelka ter analizo
vrednosti, s katero bodo dolodili stroSke na ravni sestavnih delov.

5.3.3. Dolocanje ciljnih stroskov na ravni sestavin izdelka
o Ciljni stroSki na ravni funkcij izdelka — stroskovna analiza

Stroskovna analiza zahteva izvedbo petih aktivnosti (Ansari et al., 1997b, str.149):
o dologitev kljuénih sestavin izdelka in njihovih funkcij oziroma lastnosti*?;
dodelitev stroskov funkcijam oziroma lastnostim;

dolocCitev relativne pomembnosti posamezne lastnosti izdelka za potrosnice;
povezava lastnosti izdelka s sestavinami izdelka;

dolocitev relativne pomembnosti posamezne funkcije.

o O O

Dolocitev kljucnih sestavin izdelka in njihovih funkcij oziroma lastnosti. To so tiste
sestavine, ki jih potroSnice zavestno ali nezavestno opazijo in zaznajo, proizvajalci
pa lahko za njih zapravijo veliko denarja ali pa tudi ne. Klju€ne sestavine za kremo
za nego obraza in pripadajoCe funkcije oziroma lastnosti so opisane v tabeli 7.

Tabela 7: Povezava sestavin kreme za nego obraza s funkcijami oziroma
lastnostmi, ki jih opravljajo

Zap.st. | Sestavina Funkcija oziroma lastnost
1. Zlozenka — kakovost |Lep izgled izdelka na prodajni polici.
tiska.
2, Zlozenka — velikost. |Veliko informacij o izdelku, vidnih Ze na
prodajnem mestu.
3. Loncek ali tuba. Lep izgled — okras v kopalnici.
4. Parfum. Vonj izdelka.
5. Prilozeno navodilo. Izdelek vsebuje dodatne informacije o izdelku in
ostalih izdelkih iz kolekcije.
6. Posebne aktivne | Izdelek vsebuje posebne aktivne ucinkovine, Ki
ucinkovine. so na trgu novost in naj bi koZzo Se izdatneje
negovale.

2 7 vidika proizvajalca ima izdelek dolo¢eno funkcijo, z vidika kupca pa ima izdelek neko lastnost.
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Dodelitev stroSkov funkcijam oziroma lastnostim. Podjetje mora ugotoviti viSino
trenutnih stroSkov za posamezno sestavino in funkcijo oziroma lastnost izdelka.
Rezultati so prikazani v tabeli 8. StroSek aktivnih u€inkovin vklju€uje tudi ostale
stroSke polizdelka, kot so voda, stabilizatorji in podobne sestavine, ki morajo biti v
vsakem izdelku. StroSek ostalih ucinkovin je precej nizek in predvsem dokaj
nespremenljiv.

Tabela 8: Povezava sestavin kreme za nego obraza s funkcijami, ki jih opravljajo
ter dodelitev trenutnih stroSkov v denarnih enotah in odstotkih

Zap | Sestavina Funkcija oz. lastnost Stroski Stroski

. 8t. vde. V%

1. |Zlozenka — kakovost|Lep izgled izdelka na prodajni|0,05 4,30
tiska. polici.

2. |Zlozenka — velikost. | Veliko informacij o izdelku, vidnih |0,14 12,10
Ze na prodajnem mestu.

3. |LoncCek ali tuba. Lep izgled — okras v kopalnici. 0,76 65,50
4. |Parfum. Vonj izdelka. 0,05 4,30
5. |Prilozeno navodilo. lzdelek vsebuje dodatne | 0,06 5,20

informacije o izdelku in ostalih
izdelkih iz kolekcije.

6. |[Posebne aktivne | Izdelek vsebuje posebne aktivne|0,10 8,60
ucinkovine. u€inkovine, ki so na trgu novost in
naj bi koZo Se izdatneje negovale.

Skupaj: 1,16 100

Podjetje se je odloCilo, da bo ciljne stroSke neposredno dodelilo sestavinam
izdelka (lonCek, parfum,...) in skupinam sestavin (aktivhe ucinkovine), posredno
pa razvijalcem polizdelka in embalaze. Razvijalec polizdelka mora namre¢ med
drugim v izdelek vkljuCiti parfum in aktivnhe ucinkovine. Razvijalec embalaze pa
mora priskrbeti ustrezen lonCek s pokrovékom in tesnilom, obliko navodila in
zloZenko.

Dolocitev relativne pomembnosti posamezne znacilnosti izdelka za potroSnice.
Podjetje je v raziskavi prosilo vprasane potencialne potroSnice naj od 1 (mi ne
pomeni ni¢) do 5 (pomeni mi zelo veliko) ocenijo, koliko jim pomeni posamezna

lastnost, pri Ze izbranem izdelku (Priloga 2, tocka 7).

Rang posamezne lastnosti se izraCuna na sledeci nacin:
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Lastnosti "lep izgled izdelka" so 4 od 39 vpraSanih potroSnic prisodile oceno
pomembnosti 2, 10 vprasanih oceno 3, 14 vprasanih oceno 4 in 11 vprasanih
oceno 5. 1z teh podatkov izraCunamo rang:

(4*2+10*3+14*4+11*5)/39=3,82.

Relativni rang posamezne lastnosti izraCunamo kot delez ranga v vsoti rangov
vseh funkcij. Na primer: Vsota rangov vseh funkcij je:

3,82+3,74+2,95+4,28+3,92+3,12 = 21,83.

Relativni rang lastnosti "lep izgled izdelek" : (3,82/21,83)*100=17,50%.

Relativni rang lastnosti "lep izgled izdelka" nam pove, da potroSnicam v celotni
vrednosti izdelka lep izgled predstavlja 17,50% vrednosti. Podjetje bi torej moralo
pri razvoju izdelka upostevati to dejstvo tako, da bi vizualnemu izgledu izdelka

namenilo 17,50% del stroSkov.

V tabeli 9 so prikazani relativni rangi pomembnosti za posamezne lastnosti kreme
za nego obraza.

Tabela 9: Pomembnost posamezne lastnosti izdelka za potrosnice

Rang Rel. rang

Lastnost izdelka 1 2 3 4 5 vV %
- Lep izgled izdelka . 3,82 17,50
- Veliko informacij o izdelku

na zlozenki. 3,74 17,13
- Lep loncek, tuba — okras

v kopalnici. 2,95 13,50
- Vonj izdelka. 4,28 19,61
- Izdelek vsebuje v zloZenki

dodaten list informacij. 3,92 17,96
- Izdelek vsebuje posebne

aktivne ucCinkovine. 3,12 14,30
Skupaj 21,83 100,00
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Povezava lastnosti izdelka s sestavinami izdelka. Podjetje mora sedaj ugotouviti,
kaksSna je povezava med analiziranimi lastnostmi izdelka in njegovimi funkcijami
oziroma v kolikSni meri je posamezna funkcija odvisna od vsake posamezne
sestavine. Ugotoviti mora skladnost med obliko izdelka in kakovostjo glede na
zahteve potroSnikov. V ta namen je Podjetje pripravilo podatkovno matriko za
izdelek , ki je prikazana v tabeli 10.

Tabela 10: Podatkovna matrika za kremo za nego obraza

Sestavina Zlozenka — | ZloZzenka - |Lonéek |Parfum |Prilozeno |Posebne Rang
kakovost | velikost navodilo aktivne

Lastnost izdelka ¢ tiska u€inkovine

Lep izgled izdelka |[] o) N 3,82

Veliko info. o]y 0 0 3,74

izdelku na

zlozenki.

Lep lonéek - 0 2,95

okras.

Vonj izdelka. 0 o) 4,28

Dodaten list info. v 0 3,92

zlozenki.

Vsebuje posebne 0 3,12

u€inkovine.

Povezava med obliko izdelka in kakovostjo glede na zahteve potrosSnikov:
0 = mocCna povezava;

V= srednje mocCna povezava;

O = Sibka povezava.

Na lep izgled izdelka vpliva lep tisk, ki je lahko zelo drag, predvsem Ce gre za
toplotno tiskanje folije ali kakSno posebno tehniko tiskanja, kot je na primer vodno
tiskanje. Na lep izgled izdelka delno vpliva tudi velikost zloZzenke. Na veliko
zloZenko lahko ve€ napiSemo in tekst lepSe porazdelimo. Ravno tako na izgled
izdelka vpliva oblika in potisk loncka.

Dolocitev relativne pomembnosti posamezne funkcije. V tem koraku nastopi
kritiCha toCka. Podjetje mora doloCiti pomen posamezne funkcije. PotroSniki
razmiSljajo o znacilnostih izdelka, razvijalci pa razvijajo izdelek z doloCenimi
funkcijami.
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Razvijalci morajo izkustveno dolociti, v kolikSni meri posamezna sestavina vpliva
na doloCeno lastnost izdelka. Zdruziti je potrebno tabelo Stevilkka 9 in tabelo
Stevilka 10. Tovrstna razdelitev stroSkov je prikazana v tabeli 11.

Tabela 11: StroSkovno funkcijska analiza sestavin kreme za nego obraza

Sestavina _p, Zlozenka — | Zlozenka -|Lonéek |Parfum Prilozeno Posebne Rang
kakovost | velikost navodilo aktivne v %
¢ tiska uéinkovine
Lastnost izdelka
Lep izgled izdelka|0,35* 0,30 * 0,35* 17,50
17,50% = | 17,50% = | 17,50%
6,12% 5,26% =6,12%
Veliko info. 0/0,30* 0,35~ 0,35~ 17,13
izdelku na zlozenki. |{17,13% = |17,13% = 17,13% =
5,13% 6,00% 6,00%
Lep lonéek — okras. 1* 13,50
13,50%
=13,50
Vonj izdelka. 0,8~ 0,2~ 19,61
19,61% 19,61% =
=15,69% 3,92%
Dodaten list info.v 1*17,96% 17,96
zlozenki. =17,96%
Vsebuje posebne 1*14,30% | 14,30
uéinkovine. =14,30%
Vsota -111,25 % 11,26% 19,62% |15,69% |23,96% 18,22% 100%
rel.pomembnost

Iz tabele je razvidno, da je lastnost izdelka "lep izgled izdelka" funkcija treh
sestavin: zlozenke — kakovostnega tiska, zlozenke — velikosti in lonCka. Razvijalci
so mnenja, da lon€ek s svojo obliko in materiali ter tisk na zlozenki vplivata v enaki
meri na lep izgled izdelka. Velikost zloZenke pa vpliva na lep izgled izdelka v
nekoliko manjSi meri. Lastnosti izdelka "lep izgled" so potroSnice pripisale 17,50%
pomembnosti izmed vseh opredeljenih lastnosti.

Vsota v zadniji vrstici tabele pove, kaksna je relativna pomembnost posamezne
sestavine med vsemi opredeljenimi sestavinami pri doseganju Zelenih lastnosti
izdelka. Primer: prva sestavina — zlozenka z kakovostnim tiskom prispeva k
lepemu izgledu izdelka, poleg tega pa omogoca tudi, da se na zlozenko lahko ve¢
napise, in potroSnicam tako ponudi vec Zelenih informacij. V tem primeru naj bi
podjetje za kakovosten tisk namenilo 11.25%-delez ciljnih stroSkov.
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e Ciljni stroski na ravni sestavin izdelka — analiza vrednosti

sva

moznimi strosSki zagotoviti izdelku Zelene lastnosti, ne da bi morali zato poslabsati
njegovo kakovost ali uporabnost. V ta namen mora Podjetje izvesti analizo
vrednosti, s katero bo ugotovilo, ali je vsaka izbrana sestavina vredna svoje cene
oziroma ali je vredna ravno toliko, kot jo cenijo potrosnice.

Analiza vrednosti poteka v treh korakih:

o opredelitev sestavin, katerim bi lahko nizali stroSke;
o zbiranje idej, kako znizati strosSke;

o testiranje resitev in njihova vkljuCitev v izdelek.

Opredelitev sestavin, katerim bi lahko niZali stroSke. Sestavine, katerim bi lahko
nizali stroske, doloCimo tako, da izraCunamo indeks vrednosti (angl. Value index).
Indeks vrednosti za doloCeno sestavino je razmerje med stopnjo pomembnosti
neke lastnosti za potroSnice in odstotnim delezem stroSkov za isto sestavino
znotraj vseh obravnavanih stroskov. Indeksi vrednosti sestavin za izdelek krema
za nego obraza so prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Indeks vrednosti za izdelek krema za nego obraza

Sestavina ali|(A) (B) Indeks Aktivnost
lastnost Stroski Relativna vrednosti

sestavinv % |pomembnost |(B):(A)

(Tabela 9) (Tabela 12)
Zlozenka -14,30 11,25 2,62 Podraziti.
kakovost
tiska
Zlozenka -112,10 11,26 0,93 Dobro.
velikost
Loncek ali | 65,50 19,62 0,30 Poceniti.
tuba.
Parfum. 4,30 15,69 3,65 Podraziti.
Prilozeno 5,20 23,96 4,61 Podraziti.
navodilo.
Posebne 8,60 18,22 2,12 Podraziti.
aktivne
ucinkovine.
Vsota 100,00 100,00
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Sestavine, ki imajo indekse vrednosti nizje od ena, je potrebno poceniti in obratno,
sestavine, ki imajo indekse vrednosti viSje od ena, lahko podrazimo ter tako
izdelek izboljSamo oziroma njegove sestavine vrednostno uravnotezimo, da bo v
oCeh potrosnic imel pravo vrednost. Primer: indeks vrednosti za sestavino
zlozenka — kakovosten tisk je 2,62. To pomeni, da je relativni pomen lepega tiska
na zlozenki v oCeh kupca veliko vecji, kot so relativni stroski sedanjega tiska
znotraj cene izdelka. StroSke za tisk lahko pove€amo na racun izbora cenejSega
lonCka. lzgled lonCka za potroSnice relativno niti ni pomemben, predvsem ne
toliko, da bi bile potroSnice pripravljene placati toliko ve¢ za kremo za nego obraza
zgolj zaradi dragocenega loncka. Indeks vrednosti za lon¢ek je namrec le 0,30.

Obe spremenljivki iz tabele 12 lahko prenesemo v diagram indeksov vrednosti za
izdelek, kot je prikazano v sliki 17.

Slika 17: Diagram indeksov vrednosti za izdelek krema za nego obraza
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Vir: za primer kreme za nego obraza, prirejeno po Ansari et al., 1997b, str.155.

Cono optimalne vrednosti (angl. optimal value zone) doloci vecfunkcijska skupina
izkustveno. Cona optimalne vrednosti je obi¢ajno v levem spodnjem Kkotu
diagrama SirSa, saj se tu nahajajo sestavine z relativnho nizkim pomenom za
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potrosnice in tudi relativno nizkimi stroski. Cona optimalne vrednosti se ozi v desni
zgornji kot, kjer se nahajajo sestavine z relativho visokim pomenom za potrosnice
in relativno visokimi stroski. V obmoc¢ju nad cono optimalne vrednosti se nahajajo
sestavine, ki jim je potrebno znizati stroSke. V obmocju pod cono optimalne
vrednosti pa se nahajajo sestavine, ki jih lahko izboljSamo in podrazimo.
Sestavine, ki se nahajajo znotraj cone, lahko ostanejo nespremenjene.

Zbiranje idej, kako znizati stroSke. Sedaj, ko Podjetje ve, katere sestavine naj
poceni in katere lahko podrazi, mora ugotoviti, kako naj sestavine sploh poceni. V
tem primeru je predraga le ena sestavina, to je izbrani lonéek. Dejstvo je, da so
lonCki na splodno zelo dragi in da izbrani lon€ek ni bil med drazjimi loncki, pac pa
med cenejSimi. Torej bo v tem primeru imel nalogo predvsem nabavni oddelek, ki
bo moral pri dobavitelju doseci ugodnej$o ceno.

Veckrat se zgodi, da je potrebno poceniti ve€ sestavin. Takrat mora vecfunkcijska
skupina poiskati kreativne reSitve, kako izdelek spremeniti, kaj mu lahko
odvzamejo, zamenjajo, nadomestijo, da bo Se vedno dosegal zahtevano raven
uporabnosti in kakovosti, vendar z nizZjimi stroski.

Testiranje reSitev in njihova vkljuCitev v izdelek. Nazadnje je potrebno preveriti, ali
je izbrana resitev tudi resni¢no izvedljiva. Nabavni oddelek bi lahko izbral loncek,
ki ni primeren za polnilno in zapiralno linijo Podjetja, ki se bo predvidoma kmalu
uvedla. Tak lon¢ek bi bil seveda v tem primeru nesprejemljiv. Pomembno je tudi,
da je lonCek Se vedno zelo estetski in primeren namenu izdelka.

e Usklajevanje ciljnih stroskov s cenami dobaviteljev

Usklajevanje ciljnih stroSkov s cenami dobaviteljev je zadnji korak, ki ga mora
narediti Podjetje. Podjetje ima v tem koraku znane ciljne stroSke za posamezne
sestavine in nabavni oddelek mora poiskati primerne dobavitelje, ki bodo sposobni
dobavljati sestavine priCakovane kakovosti po ceni, ki ne bo presegla ciljnih
stroSkov. Podjetje lahko tu spozna kako pomembno je imeti dobre in zanesljive
dobavitelje. Z njimi lahko ustvari razSirjeno podjetje, ki bo delovalo po nacelu
proizvodnje ravno ob pravem &asu. Clani razsirjenega podjetia bi imeli
obojestransko korist. Kupec ne bi potreboval velikih skladis¢nih prostorov,
dobavitelj pa bi imel precej natan¢no nacrtovano proizvodnjo.

Dokazali smo, da je metoda doloCanja ciljnih cen zelo primerna za nadzor nad
stroSki pri razvoju kozmeti¢nega izdelka, kot je krema za nego obraza. Seveda se
poraja vprasanje, ali bi bili v Podjetju pripravljeni sprejeti vse spremembe, ki jih
prinese s seboj vpeljava te metode. Najvecja sprememba z vidika procesa razvoja
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izdelka bi bila, da bi se Podjetje organiziralo v matri¢no strukturo. Produktni vodja
bi moral v primeru novih projektov postati nadrejen ostalim ¢lanom, ki imajo sicer
svojega vodjo v matichem oddelku. PrepriCana sem, da bodo morali biti slej ko
prej tudi v Podjetju pripravljeni sprejeti tovrstne spremembe, ¢e bodo Zeleli ostati v
igri konkurence na trgu.

6. SKLEP

Visoki izdatki, povezani z razvojem izdelkov, vedno krajSi Cas razvoja novih
izdelkov ter vedno krajsi zivljenjski ciklusi izdelkov so le nekateri izmed vzrokov, ki
so tradicionalni pristop k razvoju novega izdelka postavili na glavo. Metoda
doloCanja ciljnih stroSkov je nov dinamicen pristop k razvoju izdelka in podjetja, ki
se po delih pojavlja na vseh treh stopnjah razvoja izdelka: nacrtovanje, oblikovanje
in priprava pred proizvodnjo. Z leti se je metoda doloCanja ciljnih stroSkov razvila
v proces razvoja izdelka in nacrtovanja dobiCka. Podjetje, ki svojo filozofijo
doloCanja ciljnih stroSkov razsiri tudi na svoje poslovno okolje, pa stopi na stopnjo
vodenja podjetja s pomocjo ciljnih stroskov.

Metoda doloCanja ciljnih stroSkov je trzno usmerjena metoda, pri kateri najprej
dolo€imo ciljno trzno ceno, od nje odStejemo Zeleni dobicek in tako dobimo ciljne
stroSke. Stroski so tako postali odvisna spremenljivka. Temeljno pravilo pri
dolocaniju ciljnih stroskov je, da ciljni stroSki ne smejo biti nikoli presezeni. Seveda
tudi v tem primeru obstajajo izjeme, ko je za podjetje bolj pomembno, da izdelek
lansira, Cetudi presega ciljne stroske. V takem primeru mora biti podjetje
prepri¢ano, da bo v doloCenem €asu doseglo zastavljene ciljne strosSke.

V procesu razvoja novega izdelka uporabliamo vrsto metod, ki podpirajo
posamezne stopnje procesa dolo¢anja ciljnih stroskov. To so predvsem metode, Ki
sluzijo znizevanju stroSkov in iskanju optimalne razdelitve ciljnih stroSkov na
posamezne dele izdelka. NajpomembnejSa podporna metoda procesu doloCanja
ciljnih stroSkov je analiza vrednosti.

K vedji ucinkovitosti uporabe procesa doloCanja ciljnih stroSkov pripomorejo tudi
dodatne aktivnosti v podjetju, kot so proizvodnja po nacelu "ravno ob pravem
Casu" in rokovno vodenje, ki prispevata k obvladovanju €asa, celovitemu
obvladovanju kakovosti ter vzpostavitvi sistema nenehnih izboljSav. Hkrati pa k
vecji uCinkovitosti uporabe procesa dolocanja ciljnih stroSkov pripomore tudi tesno
sodelovanje podjetja s svojimi kupci in dobavitelji. Za podjetje je smiselno, da
kupce in dobavitelje povezZe s seboj v razsirjeno podjetje.
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Do danes se je metoda dolo€anja ciljnih stroSkov uporabljala pretezno v panogah
montazne narave, kot so avtomobilska, finomehani¢na, racunalniska in strojniska.
Danes pa smo dokazali, da je metodo doloCanja mogoce zelo uspesSno uporabiti
tudi v kozmeticni panogi. Metoda je kljub dejstvu, da izvira iz Japonske, ki je
znana po svojstveni kulturi, primerna tudi za uporabo v slovenskem podjetju.
Globalizacija in hiter razvoj mednarodne trgovine silita slovenska podjetja v
uCenje. Tezave pri uvedbi metode doloCanja ciljnih stroskov v slovensko podjetje
so povsem enake, kot bi bile pri uvedbi le-te v kateremkoli drugem podjetju na
svetu: potrebno je nekaj denarja predvsem za izobrazevanje in reorganizacijo
podjetja ter prepri¢ati ljudi, da namesto razmisljanja "kaj naj bi bilo porabljeno"
zacnejo razmisljati "kaj naj bi bilo dosezeno".

Prikaz uporabe metode na primeru razvoja novega kozmetiCnega izdelka je
dokazal, da je metoda uporabna lahko skoraj v vsaki dejavnosti in v vsakem
podjetju, e ne v celoti, pa vsaj kot filozofija, ki vodi od &imbolj natantnega
obvladovanja stroSkov do nadzorovanja dela zaposlenih in vodenja podjetja.
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PRILOGA 1: VPRASALNIK: Negovalna obrazna kozmetika — kreme za obraz

1. Ocenite, kako mocéno posamezen dejavnik vpliva na vaso nakupno
odloCitev o kremi za nego obraza? 1- ne vpliva, 2 — redko vpliva, 3 -
pogosto vpliva, 4 — najbolj vpliva.

e QOglasi v zenskih revijah.

e lzgled izdelka.

e Trenutna ponudba v prodajalni.
e Nasvet znanke.

e Nasvet prodajalke.

e TV oglas.
e QOglasi, Ce nastopajo znane osebe.
¢ PR ¢lanki.

e QOglasi na velikih obcestnih povrsinah.

e Obljube proizvajalca o ucinkih.

e Cena izdelka.

¢ Na prodajnem mestu so na voljo letaki s podrobnim
opisom linije. 1 2 3 4
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2. Kak$no obliko embalaze imate najraje za izdelek krema za nego obraza?
a) Loncek.
b) Tuba.
c) Drugo:

3. V katerem cenovnem razredu najveckrat izberete kremo za nego obraza?
a) Do 1000 sit.
b) Od 1000 sit do 2000 sit.
c) Nad 2000 sit.

4. Kako pogosto menjate vrsto kreme za nego obraza?
a) Zelo pogosto.
b) Pogosto.
Kdaj?
c) Redko.
Kdaj?
d) Ne menjam, uporabljam ves €as isto.




5. Vsakic€, ko se na trgu pojavi nova krema za nego obraza, z novimi aktivnimi
ucinkovinami, jo preizkusim.
a) Vedno.
b) V¢Easih.
Kdaj?
c) Nikoli.

6. V koliksni meri vas posamezna dejstva motijo pri nakupovanju krem za
nego obraza? 1 — zelo moti, 2 — malo moti, 3 — ne moti.

e Ni veliko izbire v izbranem cenovnem razredu. 1 2 3
¢ Kolekcije se prehitro menjajo. 1 2 3
e Premalo informacij o izdelku na samem

prodajnem mestu. 1 2 3
e Prevec izbire znotraj ene blagovne znamke;
¢ ne vem, katero kremo naj izberem. 1 2 3

7. Ocenite, koliko vam pomeni posamezen dejavnik pri ze izbrani kremi za
nego obraza. 1 — mi ne pomeni ni¢, 5 — pomeni mi zelo veliko.

e Lepizgled izdelka. 1 2 3 4 5
e Veliko informacij o izdelku na zlozenki. 1 2 3 4 5
e Lep loncCek, tuba, ki je okras v kopalnici. 1 2 3 4 5
e Vonjizdelka. 1 2 3 4 5

e Izdelek vsebuje posebne aktivhe u€inkovine,

ki so novost na trgu. 1 2 3 4 5
e lzdelek vsebuje v zlozenki dodaten list informacij

o izdelku in ostalih izdelkih iz kolekcije. 1 2 3 4 5

8. Krema za nego obraza mora imeti:
a) Mocen von,;.
b) Komaj zaznaven von,.
c) Je ne odiSavljena.

9. Raje imam:
a) Kreme za nego obraza, bogate s posebnimi aktivnimi u€inkovinami,
ki gladijo kozo.
b) Lahke vlazilno vitaminske kreme, ki kozo le vlazijo in zavirajo njeno
staranje.

10.Zaupajte nam Se svojo starost:
a) Do 30 let. c) Nad 45 let.
b) Od 30 do 45 let.



PRILOGA 2: ANALIZA VPRASALNIKA

Tabela 1: Analiza prispelih odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi. Do 30 let| Od 30 - 45let | Nad 45 let | Skupaj
St.odgovor. anketnih listov. 8 14 17 39

1. Ocenite, kako mo¢no posamezen dejavnik vpliva na vaso nakupno odloCitev
o kremi za nego obraza? 1 - ne vpliva, 2 - redko vpliva, 3 — pogosto vpliva,
4 — najbolj vpliva.

Tabela 2: Analiza odgovorov v starostnem razredu do 30 let in rang
posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 |Rang
Oglasi v Zenskih revijah. 5 3 2,38
Izgled izdelka. 3 1 4 | 3,13
Trenutna ponudba v prodajalni. 1 5 2 2,13
Nasvet znanke. 2 2 2 2 | 2,50
Nasvet prodajalke. 2 4 1 1 1213
TV oglas. 5 2 1 12,50
Oglasi, ¢e nastopajo znane osebe. 4 3 1 1,75
PR Clanki. 1 1 6 2,63
Oglasi na velikih obcestnih povrsinah. 2 6 1,75
Obljube proizvajalca o ucinkih. 3 5 2,63
Cena izdelka. 2 1 4 1 | 2,50
Na prodajnem mestu so na voljo letaki s

podrobnim opisom linije. 3 4 1 [2,38

Tabela 3: Analiza odgovorov v starostnem razredu od 30 — 45 let in rang
posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 |Rang
Oglasi v Zenskih revijah. 2 4 8 2,43
Izgled izdelka. 4 10 2,71

Trenutna ponudba v prodajalni. 8 5 1 1,50
Nasvet znanke. 3 8 3 3,00
Nasvet prodajalke. 1 6 6 1 2,50
TV oglas. 1 5 7 1 2,57
Oglasi, e nastopajo znane osebe. 7 4 3 1,71

PR ¢lanki. 6 7 1 2,64
Oglasi na velikih obcestnih povrSinah. 11 1,79
Obljube proizvajalca o uc€inkih. 1 6 7 2,43
Cena izdelka. 2 3 7 2 2,64
Na prodajnem mestu so na voljo letaki

s podrobnim opisom linije. 3 3 7 1 2,43




Tabela 4: Analiza odgovorov v starostnem razredu nad 45 let in rang

posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 Rang
Oglasi v Zenskih revijah. 5 8 3 1 2,00
Izgled izdelka. 2 7 6 2 247
Trenutna ponudba v prodajalni. 7 9 1 1,70
Nasvet znanke. 1 4 6 6 3,00
Nasvet prodajalke. 2 9 4 2 2,35
TV oglas. 3 9 3 2 2,23
Oglasi, ¢e nastopajo znane osebe. 7 7 2 1 1,82
PR ¢lanki. 2 4 9 2 2,65
Oglasi na velikih obcestnih

povrSinah. 6 8 3 1,82
Obljube proizvajalca o u€inkih. 7 4 6 1,94
Cena izdelka. 1 9 5 2 2,47
Na prodajnem mestu so na voljo

letaki s podrobnim opisom linije. 1 5 7 4 2,82

Tabela 5: Analiza odgovorov za vse starostne razrede skupaj in rang

posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 Rang
Oglasi v Zenskih revijah. 7 17 14 1 2,23
Izgled izdelka. 2 14 17 6 2,69
Trenutna ponudba v prodajalni. 16 19 3 1 1,72
Nasvet znanke. 3 9 16 11 2,90
Nasvet prodajalke. 5 19 11 4 2,36
TV oglas. 4 19 12 4 2,41

Oglasi, ¢e nastopajo znane osebe. 18 14 5 2 1,77
PR ¢lanki. 3 11 22 3 2,64
Oglasi na velikih obcestnih

povrSinah. 11 25 3 1,79
Obljube proizvajalca o ucinkih. 8 13 18 2,26
Cena izdelka. 5 13 16 5 2,54
Na prodajnem mestu so na voljo

letaki s podrobnim opisom linije. 7 8 19 5 2,56




Tabela 6: Zbir rangov za posamezne lastnosti za vse starostne razrede:
posamezno in skupaj

Ocena Do 30 let| Od 30 - 45 let| Nad 45 let | Skupaj
Oglasi v Zenskih revijah. 2,38 2,43 2,23 2,00
Izgled izdelka. 3,13 2,71 2,69 247
Trenutna ponudba v prodajalni. 2,13 1,50 1,72 1,70
Nasvet znanke. 2,50 3,00 2,90 3,00
Nasvet prodajalke. 2,13 2,50 2,36 2,35
TV oglas. 2,50 2,57 2,41 2,23
Oglasi, ¢e nastopajo znane osebe. 1,75 1,71 1,77 1,82
PR Clanki. 2,63 2,64 2,64 2,65
Oglasi na velikih obcestnih

povrsinah. 1,75 1,79 1,79 1,82
Obljube proizvajalca o ucinkih. 2,63 2,43 2,26 1,94
Cena izdelka. 2,50 2,64 2,54 247
Na prodajnem mestu so na voljo

letaki s podrobnim opisom linije. 2,38 2,43 2,56 2,82

2. Kaksno obliko embalaze imate najraje za izdelek krema za nego obraza?

Tabela 7: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let|Od 35 do 45 let| Nad 45 let | Skupaj
LonCek. 3 5 12 20
Tuba. 4 8 5 17
Drugo. 1 1 0 12

3. V katerem cenovnem razredu najveckrat izberete kremo za nego obraza?

Tabela 8: Analiza odgovorov po starostnih razredinh

Starostni razredi Do 30 let|Od 35 do 45 let| Nad 45 let | Skupaj
Do 1000 sit. 2 0 4 6
Od 1000 do 2000 sit. 5 9 7 21
Nad 2000 sit. 1 5 6 12




4. Kako pogosto menjate vrsto kreme za nego obraza?

Tabela 9: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let/ Od 35 do 45 let|Nad 45 let| Skupaj
Zelo pogosto (skoraj vsakic

kupim drugo). 1 2 1 4
Pogosto. 3 1 2 66
Redko. 2 9 12 24
Ne menjam, uporabljam ves ¢as

isto. 1 2 2 )

5. Vsaki¢, ko se na trgu pojavi nova krema za nego obraz, z novimi aktivnimi

ucinkovinami, jo preizkusim.

Tabela 10: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let/ Od 35 do 45 let|Nad 45 let| Skupaj
Vedno. 0 0 0 0
V¢asih. 5 7 14 24
Nikoli. 3 7 3 13
6. V kolikSni meri vas posamezna dejstva motijo pri nakupovanju krem za

nego obraza?

Tabela 11: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let/ Od 35 do 45 let|Nad 45 let| Skupaj
Ni veliko izbire v izbranem

cenovnem razredu. 3 2 3 3
Prevec izbire znotraj ene

blagovne znamke; ne vem,

katero kremo naj izberem. 3 2 3 3
Kolekcije se prehitro menjajo. 2 2 2 2
Premalo informacij o izdelku na

samem prodajnem mestu. 2 2 2 2




7. Ocenite, koliko vam pomeni posamezen dejavnik pri ze izbrani kremi za nego
obraza. 1 — mi ne pomeni nic¢, 5 — pomeni mi zelo veliko.

Tabela 12: Analiza odgovorov v starostnem razredu do 30 let in rang posamezne
lastnosti

Ocena 1 2 3 4 5 |Rang
Lep izgled izdelka. 1 5 2 14,00
Veliko informacij o izdelku na zloZenki. 2 2 3 1 3,38
Lep loncek, tuba, ki je okras v kopalnici. 1 2 3 1 1 2,88
\Vonj izdelka. 5 3 14,38
|zdelek vsebuje v zloZzenki dodaten list

informacij o kolekciji. 1 3 1 3 | 3,75
|zdelek vsebuje ¢imbolj posebne aktivne

ucinkovine. 6 2 3,25

Tabela 13: Analiza odgovorov v starostnem razredu od 30 do 45 let rang
posamezne lastnosti

Ocena 1 3 4 5 |Rang
Lep izgled izdelka. 1 5 5 3 | 3,71

Veliko informacij o izdelku na zlozenki. 1 2 8 3 13,79
Lep loncek, tuba, ki je okras v kopalnici. 3 1 8 2 2,64
\Vonj izdelka. 1 9 4 | 4,21

|zdelek vsebuje v zloZzenki dodaten list

informacij. 2 7 5 4,21

|zdelek vsebuje ¢imbolj posebne aktivne

u€inkovine. 1 2 7 4 3,00

Tabela 14: Analiza odgovorov v starostnem razredu nad 45 let in rang
posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 5 |Rang
Lep izgled izdelka. 2 5 4 6 | 3,82
Veliko informacij o izdelku na zlozenki. 1 5 7 4 |3,82
Lep loncek, tuba, ki je okras v kopalnici. 1 1 11 1 3 [3,23
Vonj izdelka. 1 3 3 10 | 4,29
Izdelek vsebuje v zloZenki dodaten list

informacij. 1 1 5 4 6 4,00
Izdelek vsebuje ¢imbolj posebne aktivne

ucinkovine. 2 3 6 2 4 | 3,18




Tabela 15: Analiza odgovorov za vse starostne razrede skupaj in rang

posamezne lastnosti

Ocena 1 2 3 4 5 | Rang
Lep izgled izdelka. 4 10 | 14 | 11 3,82
Veliko informacij o izdelku na zlozenki. 1 3 9 18 8 3,74
Lep loncek, tuba, ki je okras v kopalnici. 4 22 4 4 2,95
\Vonj izdelka. 1 4 17 | 17 | 4,28
Izdelek vsebuje v zloZenki dodaten list

informacij. 1 2 10 12 14 3,92
Izdelek vsebuje ¢imbolj posebne

aktivne uc€inkovine. 3 5 19 8 4 3,12

Tabela 16: Zbir rangov za posamezne lastnosti za vse starostne razrede -

posamezno in skupaj

Starostni razredi Do 30 let |Od 35 do 45 let| Nad 45 let| Skupaj
Lep izgled izdelka. 4,00 3,71 3,82 3,82
Veliko informacij o izdelku na

zlozZenki. 3,37 3,79 3,82 3,74
Lep loncek, tuba, ki je okras v

kopalnici. 2,87 2,64 3,23 2,95
Vonj izdelka. 4,37 4,21 4,29 4,28
Izdelek vsebuje v zloZzenki

dodaten list informacij. 3,75 4,21 4,00 3,92
Izdelek vsebuje posebne

negovalne ucinkovine. 3,25 3,00 3,18 3,12
8. Krema za obraz mora imeti:

Tabela 17: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let |Od 35 do 45 let| Nad 45 let| Skupaj
Mocen von,. 1 1 8 2
Komaj zaznaven von,. 6 11 17 34
Je ne odiSavljena. 1 2 0 3
9. Raje imam:

Tabela 18: Analiza odgovorov po starostnih razredih

Starostni razredi Do 30 let |Od 35 do 45 let| Nad 45 let| Skupaj
Kreme bogate s posebnimi

negovalnimi u€inkovinami, Ki

gladijo koZo. 1 4 7 12
Lahke hidratantno vitaminske

kreme, ki samo vlazijo kozo in

upocasnjujejo njeno staranje. 7 10 10 27




