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Koncept ciljnih stroskov kot orodje
izboljSevanja konkurenc¢nega
polozaja podjetja
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Zaradi procesa globalizacije trgov so
podjetja vse bolj izpostavljena neiz-
prosni svetovni konkurenci, kar vse
bolj odseva tudiv teznji k stalnemu zni-
Zevanju stroskov. Sodobni trendi zahte-
vajo od podjetij visoko raven fleksibil-
nosti tako na podrocju strateskega po-
slovodenja kot na podrocju vseh izvajal-
nih funkcij. Ob tem se spreminja vloga
racunovodstva, ki mora slediti spre-
membam v podjetju in njegovem po-
slovnem okolju ter se jim prilagajati z
namenom preskrbovanja pomembnih,
zanesljivih in pravoc¢asnih informacij
za poslovodsko odlo¢anje na vseh rav-
neh. Podjetja, ki so tak$ni konkurenci
izpostavljena, med drugim opazajo, da
je dolocanje prodajnih cen na podlagi
stroSkovnih cen postalo z vidika trga
nedopustno in da dobiva vecji pomen
koncept ciljnih stroskov' kot element
donosnosti poslovanja in stratesko
orodje za izboljSevanje konkuren¢nega
polozaja podjetja.

Opredelitev koncepta
ciljnih stroskov

V slovenski literaturi najdemo vec
(sorodnih) definicij koncepta ciljnih
stroSkov. Najpogosteje je uporabljena
definicija, po kateri so “ciljni stroski
najvedji dovoljeni stro8ki v celotni dobi
povprasevanja po izdelku in so pona-
vadi opredeljeni za vsako stopnjo v tem
okviru posebej” (Turk, Kavcic, Ko-

kotec-Novak, 1998, str. 122). Podobno
Tekavciceva (1997, str. 172) pravi, da
so “ciljni stroski razlika med prodajno
vrednostjo proizvoda v njegovem Ziv-
ljenjskem ciklu in pri¢akovanim do-
bickom od njegove prodaje”.

V tuji literaturi je ve¢ definicij, ki izpo-
stavljajo pomen uvajanja tega koncepta
v najzgodnejsih fazah Zivljenjskega
cikla izdelkov. Horvath (1993, str. 4)
s pojmom koncepta ciljnih stro§kov
razume “skupek in§trumentov za pla-
niranje, nadzor in odlo¢anje o stroskih,
ki nastopijo Ze v zgodnjih fazah nacr-
tovanja proizvoda in proizvodnje, z na-
menom, da pravocasno oblikujejo
stroSkovne strukture glede na zahteve
trga”. Seidenschwarz (1992, str. 199)
paopredeljuje koncept ciljnih stroSkov
kot “inStrument strateSkega stroskov-
nega managementa, ki pa ni usmerjen
na proizvodnjo (kot je to znacilno za
tradicionalne stroskovne metode) tem-
ve¢ na zgodnje faze vintegriranem Ziv-
ljenjskem ciklu proizvoda”. Fessler in
Fischer (2000, str. 33) pa omenjata
Katovo definicijo, ki pravi, da je “kon-
cept ciljnih stroskov celoten program
zniZevanja stroSkov, ki se pri¢ne Se
pred pripravo osnutkov in prvih skic
novega izdelka. Je pristop, ki tezi k
zniZevanju stroskov novih izdelkov
skozi njihovo celotno Zivljenjsko ob-
dobje, ob tem pa upoSteva zahteve
kupcev po kvalitetnih in zanesljivih

izdelkih in i$¢e uporabne ideje za zni-
Zevanje stroSkov v fazi planiranja,
razvojni fazi in fazi izdelave prototipa”.

Kljub velikemu Stevilu definicij kon-
cepta ciljnih stroskov je ve€ini definicij
skupno, da opisujejo proces, ki se po-
javljavkonkurenénem trZznem okolju,
za katerega je minimiziranje stroSkov
klju¢en element donosnosti.

Razvoj in pomen
koncepta ciljnih
stroskov

Ceprav so koncept ciljnih stroskov
sistemati¢no priceli uporabljati in ga
tako popularizirali Japonci, je bila
ideja zasnovana in v preprosti obliki
prvi¢ uporabljena ze v zacetku 20.
stoletja v podjetju Ford Motor Com-
pany (Shank, Fisher, 1999, str. 74). Na
Japonskem pa mesto pionirja na pod-
ro¢ju uveljavljanja in razvijanja kon-
cepta ciljnih stro8kov pripada podjetju
Toyota (Bellis-Jones, Oldman, Mills,
1999, str. 29), ki je pricelo razvijati
koncept ciljnih stroSkov sredi Sestde-
setih let, kmalu pa so mu sledila tudi
druga japonska podjetja (npr. Nissan,
Sony, NEC, Olympus, Daihatsu in
Matsushita). Danes je metoda ciljnih
stroSkov pomembna tehnika na pod-
rocju stroSkovnega racunovodstva tako
v japonskih kot tudi v ameriskih in
evropskih podjetjihz. Ceprav ji je v
znanstveno-raziskovalnih krogih na-

Les 55(2003) 1-2




raziskave in razvoj

menjeno nekoliko manj pozornosti kot
drugim inovativnim metodam na pod-
rocju stroskov (med temi Se posebej
izstopa koncept stroskov po aktiv-
nostih poslovnega procesa - t. i. ABC
metoda), raziskave (Pierce, 2002, str.
30) kazejo, da je metoda v praksi
zazivela bolj kot mnoge druge sodobne
stroskovne metode’.

Konkurenca zahteva od podjetij rigo-
rozne spremembe na podrocju politike
prodajnih cen. V preteklosti, ko so Se
prevladovali “trgi proizvajalcev”, je
bila politika prodajnih cen podjetij
razmeroma preprosta. Ustrezen pribi-
tek na stroskovno ceno proizvoda je
ob odsotnosti konkurence zagotavljal
zelen dobicek. Narasc¢ajoc¢a konku-
renca je ob nespremenjeni politiki
prodajnih cen neugodno vplivala na
poslovanje podjetja. Ker so se kupci
zaradi velikega Stevila ponudnikov
lahko priceli obnasati racionalno, trg
visokih prodajnih cen, ki so bile posle-
dica visokih stroSkov in visokih marz
proizvajalcev, ni vec€ sprejemal. Proiz-
vajalcem sta ostali le dve moZnosti:
zniZevanje marz in/ali zniZevanje stros-
kov. ZniZevanje stroSkov v kasnejsih
fazah Zivljenjskega cikla izdelka se je
sicer pogosto izkazalo za uc¢inkovito,
vendar so (pre)visoki zacetni stroski
in z njimi povezani stroski reinZeni-
ringa Ze neugodno vplivali na poslovni
rezultat podjetja, kar je mnoga med
njimi pripeljalo v propad. Razumljivo
je, da so podjetja zaradi taksnih ne-
ugodnih izkuSenj pri¢ela namenjati
vecjo pozornost stroSkom Ze v najbolj
zgodnjih fazah razvoja novih izdelkov.

Osnovna logika koncepta ciljnih stros-
kov je razmeroma preprosta. Izracu-
nani ciljni stroSek je najvisja dopustna
stroSkovna cena, ki si jo sme podjetje
privosciti, ¢e Zeli ob prevladujoci trzni
ceni realizirati Zeleni dobicek. Ciljne
stroSke doloca na eni strani konku-
rencni trg, na katerem konkurencni

ponudniki izpodrinejo nekonkuren-
¢ne, na drugi strani pa vrhnje poslovod-
stvo, ki na osnovi postavljene strategije
in finan¢nih ciljev doloci Zeleno stop-
njo dobicka.

Ker je pomen koncepta ciljnih stros-
kov izredno velik ravno v zacetnih fa-
zah Zivljenjskega cikla proizvoda in ne
Sele v kasnejSih fazah, ko obstojeca
tehnologija in Ze uveljavljeni procesni
postopki v veliki meri zmanjSujejo
fleksibilnost pri zniZevanju stro§kov,
prevladujoca konkurencna cena za
proizvod pogosto (Se) ne obstaja. V
tak$nih primerih je namesto konku-
rencne trzne cene potrebno skrbno
prouciti, kak$no ceno bo takSnemu
(novemu) proizvodu priznal trg. Po
mnenju nekaterih avtorjev (Shank,
Fisher, 1999, str. 74, Hocevar, 2001,
str. 176) je namrec kar 80 % stroSkov
doloc¢enih v obdobju oblikovanja pro-
izvoda*, zato je najpomembneje stros-
ke obvladovati prav v fazi razvijanja
in oblikovanja in v fazi dolo¢anja
procesov za njegovo proizvodnjo.
Namen dolocanja ciljnih stroskov je
tudi v tem, da izberemo taksne pro-
izvajalne procese, ki v prihodnosti
omogocajo dodatno zmanjSevanje
proizvajalnih stroskov (s tem se kaze
povezava med konceptom ciljnih
stroSkov in konceptom stalnega zni-
Zevanja stroskov). Raziskave kazejo,
da se koncept ciljnih stroskov naj-
pogosteje uporablja na podrocju raz-
vitih industrijskih panog, za katere so
znacilni relativno kratki Zivljenjski
cikli proizvodov in pogoste spremem-
be modelov proizvodov.

Koncept ciljnih stroSkov torej zahteva
spremembo tradicionalnega koncepta
razmiS$ljanja, po katerem je dobic¢ek
funkcija prihodkov in stroskov (odhod-
kov). V konceptu ciljnih stroskov po-
vezava namrec tece v nasprotni smeri,
saj stroski postajajo funkcija prihodkov
in ciljne stopnje dobicka’.

Proces vpeljevanja
metode ciljnih
stroskov in analiza
vrednosti

Proces vpeljevanja metode ciljnih
stroSkov se pri¢ne z ugotavljanjem ali
predvidevanjem trzne cene, s katero bi
podjetje lahko doseglo Zeleni trzni
delez. Glede na postavljene finan¢ne
cilje je potrebno dolo¢iti ciljni dobicek
in tako dolociti ciljne stroske. Tako
izracunane ciljne stroske je potrebno
primerjati s predvidenimi stroski
(oziroma z dejanskimi stroski v prime-
ru, da se koncept ciljnih stroSkov uvaja
v kasnejsih fazah Zivljenjskega cikla).

Ce se izkaze, da predvideni strogki
presegajo ciljne stroske, ki vodijo k
Zelenemu dobicku, je potrebno pois-
kati nacine za zniZevanje stroSkov.
Predvidene stroske je potrebno znize-
vati toliko ¢asa, da dosezejo raven cilj-
nih stroSkov. Tekavciceva (1995, str.
124), ki moznosti za zniZevanje stros-
kov v podjetju iS¢e z vidika aktivnosti®,
priporoca predvsem iskanje resitevv
dveh smereh:

1. podjetja se morajo osredotociti
predvsem na zazelene in potrebne
aktivnosti in zmanjsati ali povsem
odpraviti tiste aktivnosti, kiv
ni¢emer ne prispevajo k vrednosti
zvidika kupca ali k nemotenemu
poslovanju v podjetju’ ter

2. vsako od zaZelenih in potrebnih
aktivnosti morajo podjetja opraviti
brezhibno v prvem poskusu - tako
zniZujejo stroske, povezane z
opravljanjem posameznih aktiv-
nosti, s tem pa tudi celotne stroske
poslovanja.

Analiza vrednosti je proces, v katerem
je potrebno pregledati vsak sestavni del
proizvoda in vsako njegovo funkcijo.
Gre za sistematicen postopek, kate-
rega namen je ugotavljanje, ali je posa-
mezen sestavni del ali posamezno funk-
cijo proizvoda mogoce proizvajati z
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nizjimi stro8ki. Pri tem je potrebno po-
sebno pozornost nameniti funkcional-
nosti, kakovosti in privla¢nosti proiz-
vodov, ki bi se utegnili znizati zaradi
pretiranega zniZevanja stroskov®.

Namen analize vrednosti je tudi ugo-
tavljanje, ali je mogoce zmanjsati Stevilo
delov, ki vstopajo v proizvodnjo konc-
nega proizvoda. ZmanjSevanje Stevila
delov in njihova standardizacija vodita
kvecji kakovosti in zanesljivosti proiz-
voda ter zniZujeta stroSke pridobivanja
in skladiScenja delov, stroske dela in
poprodajnih storitev’.

Ker kupljeni materiali, deli in polpro-

izvodi pogosto pomenijo pomemben

delez stroskovne cene proizvoda, je

potrebno pozornost nameniti $e dvema

vpraSanjema:

1. odlo¢anju med moznostjo nabave
delov od dobaviteljev in lastno
proizvodnjo le-teh ter

2. do kolik$ne mere je smiselno
teznjo po zniZzevanju stroSkov
razsiriti na dobaviteljsko verigo.

Uvajanje koncepta ciljnih stroskov v
podjetje namrec ne zahteva le izbolj-
Sane ucinkovitosti v procesih, ki po-
tekajo v podjetju, temvec tudi zunaj
njega - predvsem pri dobaviteljih.
Celovit program na podrocju obvla-
dovanja stroSkov zahteva oblikovanje
delovnih teamov, v katere so vkljuceni
tudi inZenirji strateskih dobaviteljev
podjetja, katerih skupni cilj je dose-
ganje ciljnih stroS§kov za proizvodnjo
izdelka z natan¢no opredeljeno funk-
cionalnostjo, kakovostjo in privlac-
nostjo'.

Primer uporabe ciljnih
stroskov na
konkretnem izdelku

Primer uporabe ciljnih stroSkov bo
prikazan na zniZevanju stroskov pri
izdelavi kabelskega snopa''. Po poseb-
nem kabelskem snopu je povprasevalo
podjetje iz Nove Zelandije, ki je bilo
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pripravljeno za proizvod placati 123,23
denarnih enot.

Na osnovi strateskih ciljev je podjetje
dolocilo ciljni dobicek 16,00 denarnih
enot na proizvod in si tako postavilo
ciljne stroske v visini 107, 23 denarnih
enot na proizvod. Izrac¢unu ciljnih
stroskov sta sledila dva koraka: 1) izra-
¢unavanje predvidenih stroSkov in 2)
zniZevanje predvidenih stroskov oziro-
ma pribliZevanje ciljnim stroSkom.

V preglednici 1 je prikazana razcle-
nitev kabelskega snopa po kosovnici
na posamezne komponente s pripada-
joc¢imi predvidenimi stroski, ki vklju-
¢ujejo stroske materiala, dela in amor-
tizacije. Posamezni deli kosovnice, ki
joje pripravil kupec, so bili Ze v procesu
priprave prve stro§kovne ocene v so-
glasju s kupcem nadomesceni s pri-
merljivimi deli, ki jih je bilo mogoce
kupiti pri obstojecih dobaviteljih, pri
katerih je podjetje dosegalo bistveno
nizje cene.

Ker so bili izra¢unani predvideni
stro$ki vi§ji od ciljnih stroskov, moz-
nost nadomestitve posameznih delov
s primerljivimi pa je bila Ze izkoriSce-
na, je bilo potrebno poiskati alterna-
tivne nacine za zniZevanje stroskov.
Med deli, ki se vgrajujejo v kon¢ni
proizvod, so stroSkovno izstopali pred-
vsem deli D1, D4 in D6. Medtem ko

sta bila stroSka pri D1 in D4 uteme-
ljena, je analiza vrednosti pokazala, da
je strosek D6, glede na njegove last-
nosti, previsok. Ob dejstvu, da ta del
dobavlja proizvajalec z monopolnim
polozajem, se je podjetje v soglasju s
kupcem dogovorilo, da bo del proiz-
vajalo samo. V novem izracunu stros-
kovne cene je bilo potrebno upostevati
dodatne stroske, ki jih bo povzrocila
lastna proizvodnja novega dela (do-
datni stroski materiala, dela in amor-
tizacije).

Lastna proizvodnja dela D6 je pov-
zrocCila, da so se standardni stroski
spustili pod raven ciljnih stroskov
(107,23 denarne enote) in tako omo-
gocila podjetju preseganje Zelenega
dobicka. Zaradi lastne proizvodnje so
sicer nekoliko narasli stroski materiala
(D9), dela (O7) ter amortizacije
(PO3), vendar je bilo povisanje stros-
kov bistveno manjse od prihranka.

Sklep

Sodobni pristopi k obvladovanju stros-
kov postajajo v pogojih narascajoce
konkurence pomembno orodje izbolj-
Sevanja konkurencnega polozaja pod-
jetja. V prispevku smo prikazali znacil-
nosti koncepta ciljnih stroskov, ki so
ga po japonskem vzoru v veliki meri
Ze “posvojila” ameriska, v manjsi pa
tudi evropska podjetja. Zaradi opisanih

O Preglednica 1. Predvideni stroski materiala, dela in amortizacije za

proizvodnjo kabelskega snopa

STROSKI MATERIALA IN DELOV  STROSKI DELASTROSKI AMORTIZACIJE

Del stroki/proizvod Opravilo

stroski/proizvod Amort. opreme  stroski/proizvod

D1 12,56 o1 273 A1l 091
D2 744 02 4,54 A2 091
D3 725 O3 114 = =
D4 40,69 04 114 = =
D5 398 05 3,64 = =
D6 12,51 06 341 = =
D7 4,47 = = = =
D8 267 = = = =
Skupaj 9157 Skupaj 16,6 Skupaj 1,82
Skupaj stroski/proizvod 109,99
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znacilnosti koncepta ciljnih stroskov
gavvecjem obsegu vpeljujejo predvsem
podjetja s podrodja razvitih industrij-
skih panog, za katere so znacilni rela-
tivno kratki Zivljenjski cikli proizvo-
dov.

Cilj koncepta ciljnih stroskov ni mini-
miziranje, pa¢ pa obvladovanje stros-
kov. Ta cilj pa je mogoce dosegati le s
spremembo tradicionalnega koncepta
razmiSljanja, po katerem je dobicek
funkcija prihodkov in stroskov (odhod-
kov). Prikazali smo, da v konceptu
ciljnih stroskov povezava tece v nas-
protni smeri, saj stroski postajajo funk-
cija prihodkov in ciljne stopnje dobicka.
Koncept ciljnih stroskov je tesno po-
vezan z drugimi sodobnimi koncepti
na podrocju obvladovanja stroskov, s
katerimi podjetje izboljSuje ne le svoj
trenutni konku- ren¢ni polozaj temve¢
si zagotavlja tudi moznost nenehnega
izboljSevanja poslovanja. O

Opombe

1V slovenski literaturi kot prevod angleskega izraza
"target costing" zasledimo tudi izraze metoda ciljnih
stroskov, ciljno obrac¢unavanje stroskov, ciljno
dolocanje stroskov in druge.

2 Pierce (2002, str. 30) omenja raziskavo, ki je pokazala,
da vsi japonski proizvajalci avtomobilov Ze uporabljajo
metodo ciljnih stroskov, medtem ko delez taksnih
podijetij v ZDA $e naras¢a in trenutno dosega 40 %.
Ker je v evropskih podjetjih metoda ciljnih stroskov
trenutno Se nekoliko manj zastopana, imajo evropska
podjetja na tem podro¢ju Se potencial za znizevanje
stroskov in izboljsanje konkuren¢nega polo-aja.

3 Vec¢ o drugih novejsih pristopih v obvladovanju
stroskov (koncept stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa, predracunavanje na podlagi aktivnosti,
poslovodenje na temelju analize aktivnosti, koncept
stroskov Zivljenjskega cikla poslovnega ucinka, koncept
ravno ob pravem casu, celovito obvladovanje ka-
kovosti, koncept nenehnih izboljsav poslovanja, pre-
nova poslovnih procesov in drugih) glej Sink, 2001.

4 To je pomemben razlog proti uvajanju koncepta
ciljnih stroskov v kasnejsih fazah zivljenjskega cikla
proizvoda v podjetjih z nizkim delezem spremen-
ljivih stroskov in relativno kratkim Zivljenjskih ciklom.
Na drugi strani pa podjetja z visjim delezem spre-
menljivih stroskov in daljsimi Zivljenjskimi cikli pro-
izvodov lahko koncept uspesno uvajajo tudiv kasnej-
sih fazah.

5 Pravvdejstvu, da so ciljni stroski funkcija prihodkov
in ciline stopnje dobicka, se metoda ciljnih stroskov
razlikuje od koncepta nenehnega znizevanja stroskov
(tako imenovan kaizen costing). Po tem konceptu
stroski niso neposredno povezani s prodajno ceno,
temvec s teznjo po nenehnem izboljsevanju stros-
kovne ucinkovitosti. Oba koncepta pa sta si sorodna
v tem, da se odmikata od tradicionalnih sistemov

O Preglednica 2. Predvideni stroski materiala, dela in amortizacije za
proizvodnjo kabelskega snopa (pri lastni proizvodnji dela D6)

STROSKI MATERIALA IN DELOV  STROSKI DELASTROSKI AMORTIZACIE

Deli in material stroki/proizvod Opravilo  stroski/proizvod

Amort. opreme stroski/proizvod

D1 12,56 O1 2,73 A1 091
D2 744 02 4,54 A2 091
D3 725 o3 114 A3*** 222
D4 40,69 04 114 - -

D5 3,98 05 3,64 = =

D6 0,00 06 3,41 = =

D7 4,47 o7 222 = =

D8 267 = = = =
D9* 187

Skupaj 80,93 Skupaj 18,82 Skupaj 4,04
Skupaj stroski/proizvod 103,79

stroskov in da na stroske gledata kot na dinami¢no
kategorijo, na katero pomembno vplivajo dejavniki
zunaj podjetja, predvsem konkurenca.

6 Aktivnost je definirana kot vsako delovanje, ki v
procesu ustvarjanja poslovnih u¢inkov trosi prvine
poslovnega procesa - delovna sredstva, predmete
dela, delo in tuje storitve, pri ¢emer logi¢na zapo-
redja dolocenih aktivnosti tvorijo posamezne po-
slovne procese.

7 Oblikovalci novega proizvoda se bodo tako odlocili
za tiste aktivnosti, ki se bodo odrazale v ¢im nizjih
stroskih. Ta postopek se imenuje predvidevanje
stroskov (angl. cost estimation), saj nadzor nad stroski
temelji na predvidenih stroskih, torej stroskih, ki se
ugotavljajo v fazi na¢rtovanja in oblikovanja proizvoda
Sink, 2001, str. 32).

8 V procesu analize vrednosti pa ni potrebno zasle-
dovati cilja maksimalne kvalitete ob najnizjih stroskih.
Maksimalne kvalitete kupci ne zelijo, saj je obi¢ajno
(pre)draga. Zato sodelujoci v procesu analize vred-
nosti obi¢ajno sledijo nacelu "ne tako dobro, kot je
mozno, temve¢ tako dobro, kot je potrebnol” (Hor-
vath, 1993, str. 181).

9 Poznan je primer visoko avtomatiziranega obrata
podjetja Hitachi (Radebaugh, Gray, 1997 str. 582),
katerega poslovodstvo Zeli znizati Stevilo delov, ki jih
je potrebno vgraditi v kon¢ni proizvod, in iz
proizvodnje eliminirati nestandardne dele. S tem
ciliem je bila kot osnova za razporejanje splosnih
stroskov izbrano $tevilo delov, na proizvodnjo nestan-
dardnih delov pa se obra¢una 3e pribitek k razpore-
jenim splo3nim stroskom.

10 Kljub temu, da je delovanje omenjenih teamov
omejeno zaradi nepripravljenosti njihovih ¢lanov
do razkrivanja s stroski povezanih informacij, so v
praksi (predvsem japonskih in ameriskih podjetij)
poznani primeri uspednih stroskovnih projektov v
sodelovaniju s predstavniki dobaviteljske verige. Primer
taksnega projekta je podjetje Chrysler, kije v zalJetku
devetdesetih let izvedlo projekt SCORE (Supplier
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