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Specifike hotelirstva kot faktor
za uvajanje metode ciljnih stroskov
v hotelirsko dejavnost
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Hotelska podjetja so orientirana na mednarodno trzis¢e, kar pomeni da jim to trziS€e dolo€a prodajne cene. Ker so prodajne
cene dolo¢ene, se hotelska podjetja morajo osredotocati na obvladovanje stroskov in na uporabo metodologije, ki jim to omo-
goca. Ena najbolj uporabljenih metod v gospodarstvu je metoda ciljnih stroskov, bolj znana kot »target costing metoda (TC)«,
saj se v teoriji in praksi industrijskih podjetij uporablja Ze trideset let. Japonska podjetja uporabljajo tovrstno metodo, kajti za-
gotavlja jim konkurenéne prednosti, s tem pa ustvarjajo vecjo stopnjo rasti v primerjavi s podjetji, ki se te metode ne posluzu-
jejo. Ocenjujemo, da je mozno metodo ciljnih stroSkov z dolo¢enimi prilagoditvami uspesno uvesti tudi v hotelirsko prakso.
Namen ¢&lanka, kot prvega, ki obravnava tematiko ciljnih stroskov v hotelirski dejavnosti, je predstaviti glavne specifike hote-
lirske dejavnosti ter glavne znacilnosti uvajanja metode ciljnih stroSkov v prakso, ob tem pa opozoriti na moznosti uvajanja
metode ciljnih stroSkov v hotelirsko prakso. Prispevek v prvem delu predstavlja specifike poslovanja hotelskih podjetij, v na-
daljevanju pa podrobno seznanjamo z znacilnostmi metode ciljnih stroskov ter nato predstavljamo svoja razmisljanja o uved-
bi te metode v hotelsko dejavnost.

Kljuéne besede: hotel, ciljni stroski, hotelirstvo, poslovodenje

1 Uvod

Hotelska podjetja so v nepretrganem primezu mednarod-
nega trga. Glavna znacilnost tega trga je da ne dopusca
prevelikega razkoraka prodajnih cen med razli¢nimi po-
nudniki hotelskih storitev. Prav zato morajo ta podjetja
pri svojem poslovanju dati vecji poudarek na svoj proi-
zvod in na stroske, s katerimi ta proizvod ustvarijo. Le
proizvod, ki je stroskovno obvladljiv pod prodajno ceno,
je proizvod, ki prinese hotelskemu podjetju dobicek, ob-
stoj in razvojne moznosti. Ker so kupci hotelskih storitev
zelo osvesceni, hotelska podjetja ne smejo gledati samo
na stroSke proizvoda, ampak tudi na to, kakSen proizvod
ponudijo ciljnemu kupcu. Vsak proizvod mora imeti svo-
jo dodano vrednost za kupca. Le ¢e kupec obcuti,da z do-
lo¢enim proizvodom prejme neko dodano vrednost in da
je ta dodana vrednost v razmerju s ceno, ki jo je placal, se
bo ta kupec ponovno odlo¢il za nakup oziroma bo ta na-
kup predlagal nekomu drugemu. Ker je hotelski proizvod
sestavljen iz vec storitev, je potrebno ugotoviti tisto ravno-
vesje storitev, ki jih kupec dejansko Zeli, zato je potrebno
izvedeti, katere storitve ter koliko posamezna storitev
prispeva k dodani vrednosti hotelskega proizvoda. Le s
pravim spletom storitev se lahko oblikuje proizvod, ki da-
je maksimalno dodano vrednost.

Oblikovanje proizvoda upostevajo¢ Zelje kupcev in
upostevajo¢ dopustne stroske, ki jih lahko podjetje dose-
ga, je zelo zahtevna naloga vsakega podjetja, ki je izpo-
stavljeno ostri konkurenci. V svetovno znanih industrij-
skih podjetjih Ze od leta 1970 v ta namen uporabljajo me-
todo ciljnih stroskov, s katero si pomagajo oblikovati proi-
zvod, ki je cenovno konkurencen in popolnoma uposteva
Zelje kupcev. To metodo Ze dalj Casa uspes$no uporabljajo
svetovno znana podjetja so kot Toyota, Cannon, NEC,
Nissan, Sharp.

V hotelski dejavnosti se ta metoda Se ne uporablja,
zato bomo v nadaljnje proucili moZnosti uporabe le-te.
Najprej je potrebno prouciti vse specifike hotelirske de-
javnosti, nato pa je potrebno prouciti same znacilnosti
metode ciljnih stroskov, da bi lahko prisli do zakljucka o
tem, kje in kako bi se lahko omenjena metoda uporabila
tudi v hotelirski dejavnosti.

2 Specifike hotelirske dejavnosti

Veliko avtorjev (Peroni, 1994; Wagen, in Davies,1998;
Schmidgall, 1995; Nebel,1991; Fay,1977; Vallen,1996; Ivan-
kovi¢, 2004; Johnston in Clark, 2001) v svojih delih poda-
ja specificnosti poslovanja hotelskih podjetij. Specifike
hotelirstva bi lahko razdelili v dve glavni skupini. Prva
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skupina uvrsca specifike, povezane z umestitvijo hotelir-
ske dejavnosti med storitvene dejavnosti, le-te pa so:

= Neotipljivost proizvoda

Variabilnost

Istocasnost proizvodnje in potro$nje

Proizvodnja brez zalog

Visoka stopnja nihanja povprasevanja

Druga skupina specifi¢nosti zdruzuje specifike, ki so
tipicne predvsem za hotelirsko dejavnost oziroma hotel-
ska podjetja ; tako je torej hotelirska dejavnost:

= kapitalno intenzivna

delovno intenzivna

odvisna od lokacije

ponudnik omejenega spleta storitev

orientirana na razli¢ne trzne segmente in kanale pro-
daje.

Neotipljivost storitev je glavna karakteristika, ki loci
storitev od fizicnega proizvoda. Storitev kot tako je nemo-
goce otipati, videti, okusiti, sliSati ali vohati in zaradi tega
je storitev lahko ovrednotena samo po njeni izvedbi ozi-

roma po potrosnji. Hotelski proizvod je kratkotrajne na-
rave in se ga ne more proizvesti na zalogo kot je to mogo-
¢e v proizvodnih podjetij. Procesa proizvodnje in potros-
nje potekata socasno, tako da je nemogoce hotelski proi-
kadar pride do povprasevanja. Variabilnost storitev po-
meni, da na proizvodnjo neke storitve vplivajo razli¢ni
faktorji kot na primer ¢as izvajanja storitve, mesto izvaja-
nja storitve, izvajalec storitve, kupec storitve. Vsaka stori-
tev je edinstvena in edina, kar pomeni, da kupec doloce-
no storitev, ki jo uporabi dvakrat, lahko vsaki¢ doZzivi po-
polnoma drugace.

Ena od glavnih znacilnosti hotelske dejavnosti je prav
neuravnoteZzeno povprasevanje po hotelskih storitvah.
NeuravnoteZeno povprasevanje je opaziti tako po dnevih
v tednu (slika 1), kakor po mesecih v letu (slika 2). Slika 1
jasno prikazuje, da je bilo v Evropi leta 1998 najvec pro-
danih sob v sredo (17,3%) in torek (17%), najmanj pa v
nedeljo, ko je bilo glede na isto Stevilo razpolozljivih sob
prodanih le 6,9% kapacitet.

1 8,% 17,0W o
16,% o2 14,4% ek
1 4’% 14,0% / \0—0
12,% //
10,% /

8,0% ¢

6,0% 5o,

4,0% —

2,0%

0,0%

nedelja torek Cetrtek sobota
ponedeljek  sreda petek

Slika 1: Struktura prodanih sob po dnevih v tednu v Evropi za leto 1998. Vir: wordwidw hotel Industry Study 1998,

Horwath &Horwath, str. 41.
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Slika 2: Prodane sobe v Evropi po mesecih za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998., Horwath&Horwath,

str. 41.
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Slika 2 pa prikazuje, da je bilo v Evropi najve¢ sob
prodanih v mesecu avgustu oziroma kar trikrat ve¢ kot v
mesecu januarju, ki je najmanjse Stevilo prodanih sob do-
segel v letu 1998.

Podobno velja tudi v Sloveniji (slika 3), kjer je razvid-
no, da je stopnja zasedenosti kapacitet najvisja prav v me-
secih avgustu in juliju, najniZja pa v mesecih decembru in
januarju.
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Slika 3: Stopnja zasedenosti nastanitvenih kapacitet
v Sloveniji po mesecih za leto 2003.
Vir: http://epp.eurostat.cec.eu.int, 2004.

Vse te znacilnosti zelo vplivajo na gibanje in viS§ino
stro$kov v hotelskih podjetjih. Kot je bilo Ze povedano, je
prav zaradi teh znacilnosti nemogoce proizvodne resurse
prilagoditi povprasevanju hotelskih storitev. Enostavno
ko pride do povprasevanje hotelskih storitev, je potrebno
vse te resurse maksimalno uporabiti oziroma optimizirati.

Se ena od specifik te dejavnosti je, da je kapitalno in-
tenzivna. Najvec¢ji delez celotnih investicij predstavlja
prav investiranje v nepremicnine, tako da se struktura
stalnih sredstev v skupnih sredstvih v povprecju giblje od
55% do 90%, kar je bistveno vecji delez kot pri drugih de-

javnostih, kjer so stalna sredstva prisotna s 30% delezem
(Schmidgall: 1995). Lokacija hotela je ena od poglavitnih
znacilnosti, tipina za hotelsko industrijo, saj le-ta zelo
vpliva na uspesno poslovanje nekega hotela. Ze Ellsworth
Statler (znani hotelir) je dal velik poudarek na lokacijo
hotela. In prav hoteli na »dobrih« lokacijah lahko proda-
jo svoje storitve po bistveno visjih cenah od hotelov, ki se
nahajajo na »neprivla¢nih« lokacijah.

Na sliki 4 je jasno vidno, da se glavnina hotelov naha-
ja prav v mestu (44%) in v turisti¢nih naseljih (24,6%), to-
rej na lokacijah, kjer so stro8ki zemljis¢ v primerjavi z dru-

Omejenost proizvodnje hotelov kot proizvodnih
obratov je $e ena izmed tipi¢nih znacilnosti hotelske de-
javnosti. Hotel lahko proda najvec toliko sob na dan, ko-
liko jih ima na razpolago (npr. ¢e ima hotel 100 sob, jih
lahko dolocen dan proda le sto). Tudi ¢e bi jih na dolo¢en
dan lahko prodal 1000, jih lahko proda le toliko, kolikor
jih ima na razpolago. Prav nasprotno v hotelirstvu ni mo-
goce kapacitete (sobe), ki niso bile prodane na dolo¢en
dan izrabiti oz. prodati kasneje. Prav zaradi tovrstnih de-
javnikov hotelska podjetja ne morejo popolnoma izkori-
stiti ekonomije obsega kot strategije zniZevanja stroskov.
Ekonomijo obsega lahko deloma koristijo le hotelske ve-
rige oziroma konzorciji.

Se ena znailnost hotelske dejavnosti je, da hotel po-
nuja isti hotelski proizvod razli¢nim ciljnim segmentom.
Hotelska podjetja prodajajo svoje storitve razlicnim cilj-
nim segmentom. Iz raziskave svetovalne institucije Hor-
wath&Horwath (Worldwide Hotel Industry Study: 1998)
je razvidno, da evropski hoteli svoje storitve v najvecji
meri prodajajo poslovneZzem (32,5%), nato kongresnim
turistom (17%), sledijo $e domadi turisti (15,1%), nato pa
tuji turisti (12%), itd. (Slika 5).
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Slika 4: Struktura hotelov v Evropi glede na lokacijo, za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998.,

Horwath& Horwath, str. 41.
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Slika 5: TrZni segmenti hotelskih gostov v Evropi za leto 2002. Vir: The international hotel industry travel & tourism

intelligence, october 2003, str. 34.
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Slika 6: Struktura prodaje v samostojnih hotelih v Evropi za leto 1998. Vir: Worldwide Hotel Industry Study 1998.,

Horwath& Horwath, 1998., str. 41.

Kot je Ze bilo opisano, nudijo hoteli svoje storitve raz-
li¢nim ciljnim segmentom. Avtorji Enz et alt. (1999) so
ugotovili, da ima hotel, ki prodaja svoje storitve ve¢ raz-
linim ciljnim segmentom, tudi vi§je operativne stroske na
sobo v primerjavi s hoteli, ki prodajajo svoje storitve le
manjSemu Stevilu ciljnih segmentov.

Uporaba razli¢nih prodajnih kanalov je Se ena znacil-
nost hotelskih podjetij. Pri prodaji svojih storitev hotelska
podjetja uporabljajo tako indirektne kanale kakor tudi di-
rektne kanale.

Kot je vidno na sliki 6, samostojni hoteli v Evropi
prodajajo svoje storitve predvsem preko direktne proda-
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je (38,9%), preko organizatorjev potovanj (25,2%) in pre-
ko potovalnih agencij (19,7%).

3 Metoda ciljnih stroskov

Preden spoznamo, kako specifike poslovanja hotelirske
dejavnosti vplivajo na uvajanje metode ciljnih stroskov v
hotelirsko prakso oziroma kako je potrebno prilagoditi to
metodo sami dejavnosti, je potrebno najprej podrobno
predstaviti:

kaj je metoda ciljnih stroskov

zakaj se uvaja metodo ciljnih stroskov



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 2, marec-april 2008

= temeljna nacela metode ciljnih stroskov
= korake metode ciljnih stroskov

3.1 Pojem “metoda ciljnih stroskov”

Metoda ciljnih stroskov ali Target Costing (TC) metoda,

je moderna metoda obracuna stroskov, ki je odgovor na

tradicionalne metode obracuna stroskov, saj so slednje
premalo trzno usmerjene (Kavcic¢, 2000). TC metoda je
odgovor svetovnim razmeram, kjer vlada visoka konku-
renca in kjer je ena od konkurencnih prednosti proizvesti
kakovosten proizvod za ¢im nizjo ceno. S TC metodo se
lahko vpliva na zniZanje oziroma prilagajanje stroskov, ta-
ko da se ob doloceni visini stro§kov proizvede proizvod ki
da kupcu maksimalno (potrebno) dodano vrednost. S TC
metodo se dejansko ugotovi, kateri in v kolikSnem obse-
gu so doloceni stroski v oceh kupca opravicljivi, torej da-
jejo proizvodu neko vrednost in prav tako se ugotovi, ka-
teri stroski so v o¢eh kupca nepotrebni

Pod pojmom ciljni stroski so razli¢ni avtorji enakega
misljenja:

»  Ciljni stroski so vsi opravicljivi stroski, ki se pojavijo
v proizvodnem procesu nekega proizvoda, tako da je
s proizvodnjo tega proizvoda ustvarjen Zelen dobicek.

» Ceprav so razli¢ni avtorji enakega misljenja o tem, kaj
so ciljni stroski, je vsak sestavil svojo definicijo:

s Koncept ciljnih stroskov nam govori o tem, koliko
lahko proizvod stane, a ne koliko bo ta proizvod stal
(Turk et al., 1997)

s TC metoda je sistem planiranja dobicka in upravlja-
nja stroskov, ki so osredotoceni na trzis¢e, timsko de-
lo in na oblikovanje proizvoda (Ansari, 1997)

» Sistem ciljnih stroskov je sistem upravljanja stroskov
podjetja, ki je v podporo pri oblikovanju novega proi-
zvoda (Monden, 1995)

s TC metoda je strukturirana metoda, ki definira Ziv-
ljenjske stroske proizvoda z vsemi potrebnimi funkci-
jami, stopnjo kakovosti, stopnjo dobickonosnosti, ki
jo bo le-ta dosegel s pri¢akovano trzno ceno (Cooper,
Slagmulder, 1997)

s TCmetoda je prvovrstno stratesko sredstvo upravlja-
nja z dobi¢kom podjetja (Cooper, 1996)

s Koncept ciljnih stroSkov je skupek menedZerskih
sredstev in metode, s katero vplivamo na oblikovanje
in planiranje aktivnosti novega proizvoda, s posred-
nim ciljem kontrole vseh faz proizvodnje in s kon¢-
nim ciljem doseganja dobickonosnosti proizvoda
skozi celo zivljenjsko dobo proizvoda (Shank, 1999).

s TiZno usmerjeno orodje upravljanja stroskov, s kate-
rim menedZment s pomocjo strategije podjetja vpliva
na stroske ze v fazi oblikovanja proizvoda (Nie-
mand,1996)

s TCkoncept se lahko definira kot sredstvo upravljanja
stroskov, s katerim vplivamo ob pomoci proizvodne-
ga oddelka, oddelka razvoja proizvoda, oddelka mar-
ketinga in oddelka za racunovodstvo, na zmanjSanje
zivljenjskih stroskov proizvoda (Niemand,1996)

s Pod TC metodo se razume skupina inStrumentov pla-
niranja, kontroliranja in upravljanja stroskov, s kate-

rim ob upostevanju informacij trznih raziskav vpliva-

mo na stroske 7e v fazi oblikovanja proizvoda (Nie-

mand,1996).

s TC metoda ni samo metoda upravljanja stroskov,
temvecC predstavlja filozofijo planiranja in upravljanja
v procesu razvoja proizvoda (Horwath, 1993)

s TC metoda preko kontrole stroSkov vpliva na maksi-
miranje dobickonosnosti produkta (Perrish, 1996)
Zgoraj navedene definicije imajo skupni imenovalec,

ki pravi, da:

= je sistem zgrajen z razli¢nimi inStrumenti

= vpliva na stroske podjetja oziroma na dobicek podjet-
ja

s je dolgoro¢no upravljalno sredstvo
Razhajanja pa obstajajo v vidikih, ki govorijo o tem:

s daTC metodo nekateri avtorji razumejo kot sredstvo,
ki vpliva na zniZevanje stroskov novih proizvodov
oziroma drugi jo vidijo kot sredstvo, ki vpliva na zni-
Zevanje stros$kov vseh proizvodov;

» nekateri avtorji jo razumejo kot sredstvo upravljanja
stroSkov, drugi pa v SirSem smislu kot sistem upravlja-
nja stroskov.

Na osnovi razli¢nih definicij razumemo TC metodo
kot:

Celokupni sistem upravljanja podjetja, ki s pomocjo
razlicnih instrumentov upravljanja vpliva na oblikovanje
proizvoda oziroma na oblikovanje stroskov teh proizvo-
dov, s ciljem zadostitve potrebe kupcev in zadovoljitev dol-
gorocne dobickonosnosti proizvoda ter samega podjetja.

3.2 Razlogi uvedbe metode ciljnih stroskov

Glavni razlogi za uvedbo TC metode v prakso so pred-
vsem njeni vplivi na izboljSanje konkurencnosti podjetja,
na zvisanje kakovosti proizvoda in skrajSevanje potrebne-
ga Casa plasiranja novega proizvoda na trzisce.

Uvajanje TC metode v prakso je obrodilo oprijemlji-
ve rezultate. Uvedba TC metode v nekatera japonska
podjetja (Tabela 1) je znizalo stroske na letni ravni od
13% pa do 17%. V spodnji tabeli je predstavljenih nekaj
primerov uspe$ne uvedbe TC metode v prakso.

TC metodo se lahko v podjetju uporablja na razlicnih
podrodjih (Buggart in Wielputz, 1995), in sicer:
= kot metodo optimizacije razvoja novega proizvoda in

procesov,

» kot metodo racionalizacije in zniZevanja stroSkov ob-
stojecih proizvodov,

kot metodo zviSevanja stopnje kakovosti,

kot metodo planiranja proizvodnega procesa,

kot metodo definiranja standardnih stroskov.

3.3 Nacela metode ciljnih stroskov

Po Ansariju (1997) temelji TC metoda na Sestih glavnih

nacelih:

m prodajna cena je osnova za definiranje stroskov proi-
zvoda,

» usmerjenost h kupcu,
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Tabela 1: Rezultati uporabe TC metode v razlicnih podjetij. Vir: Braxton, P.J., Target costing best practice, Joint Ispa /Scea
International Conference, June 1999, San Antonio, Dostopno na http://citeseer.ist.psu.edu

Podjetje

Rezultati

Rocketdyne RS 68

® 50% zmanjsanje stroskov
proizvodnje,

® 65% zmanjSanje izrednih splosnih

stroskov,

® 60% zmanj$anje obdobja lansiranja

vovy

proizvoda na trzisce.

Boeing Scandanavian Belly loader

®  72% zmanjsanje stroskov.

Boeing 757-300

®  43% zmanjsanje stroskov.

Boeing 737

®  90% zmanjsanje splo$nih stroskov
za izgradnjo ventila,

® 14.700$ zmanjsanje stroskov po
letalu, za montazo panela,

® (aszamenjave stekla se je zmanjsal

z 12 ur na 3 ure.

Mercedes Benz M-Class

® dosezen 12% donos na investicijo.

Chrysler

e zaradi velike rasti dobicka (400%)
je trzna cena delnice od leta 1990

do 1995 porasla z 10$ na 548.

usmerjenost k oblikovanju proizvoda in procesa,
usmerjenost na timsko delo,

usmerjenost na celotne Zivljenjske stroske proizvoda,
uporaba verige vrednosti.

Prvo nacelo govori o tem, da so stroski po TC meto-
di definirani s pomocjo prodajne cene, s katero bo mogo-
¢e proizvod prodajati na trgu. To je tudi prva faza uvaja-
nja te metode v prakso. Glavna karakteristika tega nacela
je, da se stroski definirajo upostevajo¢ prodajne cene in
Zeleni dobicek lastnikov kapitala podjetja. Slika §t.7 nam
nazorno prikazuje, da se ciljni stroski definirajo tako, da
se od trzne cene odbije pricakovan dobicek. Rezultat te
enacbe je obseg stroskov, s katerim dosezemo Zeleni trzni
delez in zadovoljstvo lastnikov.

Bistvo omenjenega nacela je v tem, da se s pomocjo
prodajne cene oblikuje dopusten obseg stroskov.

TC metoda je pravo nasprotje metodi »stroski plus,
kjer se najprej definirajo stroski, nato pa se stroskom pri-
Steje Zelen dobicek, obe komponenti pa skupaj oblikujeta
prodajno ceno.

Drugo nacelo TC metode je usmerjenost h kupcu.
Kupceve Zelje in potrebe so osnova vseh faz procesa me-
tode ciljnih stroskov. Skozi analize potreb kupcev lahko
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TC metoda v proizvod vkljuci samo tiste lastnosti, ki jih
kupci dejansko Zelijo in ki so jih pripravljeni tudi pla-
cati. Tretje nacelo govori o pomembnosti prve faze, in si-
cer faze oblikovanja proizvoda. V tej fazi je namre¢ mo-
goce vplivati kar na 80% proizvodnih stroskov (Buggart
in Wielputz, 1995), torej je mogoce upravljati kar z 80%
vseh proizvodnih stroskov.

Prav ob dajanju velikega poudarka na fazo razvoja in
oblikovanja proizvoda je TC metoda zmanjsala Stevilo
sprememb v fazi proizvodnje in je seveda s tem tudi
zmanjsala stroske razvoja ter skrajsala cas lansiranja ne-
kega proizvoda na trg (slika st. 8)

Cetrto nacelo TC metode je uporaba timskega dela.
Timsko delo je osnovni temelj TC metode, saj brez upora-
be timskega dela vseh akterjev v podjetju, ni mogoce iz-
delati proizvoda, ki bi vkljucil vse potrebe kupcev uposte-
vaje stroske, ki so dopustni za posamezni del proizvoda. V
tim so ponavadi vkljuceni predstavniki vseh funkcij pod-
jetja kot na primer predstavnik oddelka razvoja proizvo-
da, oddelka prodaje, marketinga, proizvodnje in predstav-
nik oddelka, ki upravlja s stroski podjetja. Tim je odgovo-
ren za sam proizvod, za procese, s katerim se bo izdelal
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Ciljni stroski
2. faza

TrZzna cena
1. faza

Pri¢akovan dobicek
1. faza

X

P-D

Slika 7: Definiranje stroskov po TC metodi. Vir: Preurejeno po Ansari et al.,Target costing the next frontier in strategic cost

management, McGraw-Hill, 1997, str. 17.

St.
sprememb

Metoda ciljnih

Zacetek
proiz¥ddnie

Tradicionalne
metode

Stroskov

-22-20-18-16-14-12-10-8 -6 -4 -2 0 2 4 6 810

Cas v mesecih

Slika 8: Stevilo sprememb po fazah v razvoju proizvoda po TC metodi in po tradicionalnih metodah. Vir: Ansari et al., Target
costing the next frontier in strategic cost management, McGraw-Hill, 1997, str. 14

dolocen proizvod in za stroSke proizvodnje dolocenega
proizvoda.

Peto nacelo je usmerjenost na vse Zivljenjske stroske
proizvoda. Po tem nacelu velja, da TC metoda daje velik
poudarek na vse stroske proizvoda, to je od stroskov proi-
zvodnje pa do stroskov vzdrZzevanja proizvoda, popravila
proizvoda ter stroskov recikliranja proizvoda. Ob uposte-
vanju tega nacela se stremi k zadovoljitvi dveh ciljev (An-

sari, 1997):
m minimizirati stroSke proizvoda bodocega lastnika
proizvoda,

m Mminimizirati stro§ke razvoja, proizvodnje, marketin-
ga, distribucije podpore in reklamacij.

S Sestim nacelom, ki pravi da je potrebno vkljuciti v
proces proizvodnje in zniZzevanja stro§kov celotno verigo
vrednosti, se smatra, da je potrebno v sam proces planira-
nja in zniZevanja stro§kov vkljuciti vse, ki sodelujejo pri
nastajanju proizvoda, tudi zunanje izvajalce kakor tudi
dobavitelje polproizvodov, distribucijsko mrezo, servisno
mrezo itd...

3.4 Koraki metode ciljnih stroskov

Za uspesno umestitev TC metode v prakso nekega pod-
jetja je potrebno izvesti dolocene aktivnosti. Te aktivnosti
oziroma koraki morajo biti izvedeni metodolosko pravil-
no, sicer je sama uspes$nost udejanjanja te metode v pod-
jetje lahko vprasljiva.

Najprej je za uvedbo te metode v prakso dolocenega
podjetja potrebno prouciti specifike podjetja ter dejavno-
sti kot so:
= organizacijska kultura podjetja,

s tehniéno/strukturni pogoji delovanja,
m pogoji obnasanja zaposlenih,
» politi¢ni pogoji znotraj podjetja.

V kolikor se oceni, da ima podjetje zadovoljive pogo-
je za vpeljavo te metode v prakso podjetja, se pricne s pr-
vo fazo procesa. Ansari (1997) je opredelil dve glavni fa-
71, ki sta sestavljeni iz ve¢ aktivnosti. Prva faza se pojmuje
kot »faza definiranja ciljnih stroskov«, druga faza pa kot
»faza dodeljevanja ciljnih stroSkov«. Ti dve fazi se med se-
boj prepletata, zato ni jasne meje zakljucka prve in zacet-
ka druge faze (slika 9).
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definiranje ciljnih stroskov

s

Strategija proizvoda) ____,/ Koncept proizvoda

in planiranje in izvedljivost

Oblikovanje
in razvoj
proizvoda

Proizvodnja

in logistika

dodeljevanje ciljnih stroskov

Slika 9: Ciljni stroski in ciklus razvoja proizvoda. Vir: Ansari et al., Target costing the next frontier in strategic cost management,

McGraw-Hill, 1997, str. 2.4.

Trizne raziskave

Trzni segment

Analiza konkurence

Razumevanje

potreb kupcev

Trina
cena

Potrebne
lastnosti

proizvoda

pIsons iy

Zelen
dobicek

Slika 10: Faza definiranja obsega ciljnih stroskov . Vir: Ansari et al., Target costing the next frontier in strategic cost management,

McGraw-Hill, 1999, str. 25.

Ansari (1997) uvrsca v prvo fazo aktivnosti definira-
nje strategije proizvoda, koncepta proizvoda in nacina
razvoja proizvoda. Omenjene aktivnosti so (slika 10):
trZne raziskave,
analiza konkurence,
definiranje trZznega segmenta,
definiranje zahtev kupcev,
definiranje lastnosti proizvoda,
definiranje trzne cene in
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definiranje Zelenega dobicka.

Druga faza oziroma faza dodeljevanja ciljnih stroskov
je osredotocena na aktivnosti, s katerimi se obdelujejo
razpolozljive informacije, cilj pa je ugotavljanje razlik
med ocenjenimi stroski in ciljnimi stroski ter oblikovanje
proizvoda ter funkcij tega proizvoda v okviru ciljnih stros-
kov. Ko se v prvi fazi ugotovi celoten ciljni strosek proi-
zvoda, je potrebno v sklopu te faze ugotoviti ciljni stroSek
za posamezno komponento proizvoda. Pri ugotavljanju
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ciljnega stroska po komponenti je potrebno ugotoviti, ko-
liko je posamezna komponenta proizvoda pomembna za
kupca proizvoda. Ciljni strosek dolo¢ene komponente je
lahko le tolikSen, v kolik$ni meri je ta komponenta po-
membna oziroma koristna bodo¢emu kupcu (torej ¢e oce-
ni gost, da je zajtrk pomemben 20% od celotne storitve
nocitve z zajtrkom, stroSek zajtrka ne sme preseci 20%
vseh stroskov). Prilagajanje ocenjenih stroskov proizvod-
nje ciljnim stroSkom poteka v vec¢ fazah in kontinuirano.
Vsekakor je potrebno pri prilagajanju ocenjenih stroskov
ciljnim stroskom kontinuirano izvajati aktivnosti iz (slike
11), le-te so:

» analiza stroskov,

izboljSanje procesov dela,

prenovljena zasnova proizvoda,

analiza moZnosti novih investicij,

itd.

Prenovljena zasnova Plan

proizvoda investicij

+ ._,.@@
1T171T

Analiza Poboljsanje

Ciljni stroski

Izboljsanje

stroskov procesa procesa

Slika 11 :Proces prilagajanja ocenjenih stroskov ciljnim
stroSkom. Vir: Avtor

4 Vpliv specifik hotelirstva ob
uvajanju metode ciljnih stroskov

Na osnovi teoreticne analize specifik hotelirstva in same
metode ciljnih stroskov bomo v tem poglavju ocenili, ka-
ko lahko specifike hotelirstva vplivajo na uvedbo metode
ciljnih stroskov v hotelirski dejavnosti.

Glede na dejstvo, da hotel nudi velik splet storitev, v
prvi fazi ugotavljamo, da TC metode ni mogoce uvesti na
vsa podrocja poslovanja nekega hotela. Zato je potrebno
7e na zacetku definirati, kateri proizvod bo predmet uva-
janja TC metode. Hotel nudi svojim gostom celo vrsto sto-
ritev. Nekatere storitve so del paketa oziroma proizvoda,
nekatere pa so take, ki se prodajajo samostojno (storitve
telefona, pranje perila itd..). Ocenjujemo, da bi bilo me-
todo ciljnih stroS$kov smiselno uvesti samo pri tistih proi-
zvodih, s katerimi nastopamo na trzi$¢u in s katerimi pri-
vabljamo potencialne goste, torej takSne proizvode, ki so
pod stalnim pritiskom trga ter posledi¢no konkurence. V
primeru hotelskih storitev spadajo v omenjeno skupino
storitev paketi, v katere je vkljuceno spanje, prehranjeva-

nje ter dodatne storitve, ki oblikujejo vsebino paketa. Ta
paket mora biti oblikovan po nacelu TC metode saj bo le
tako gost prejel najvisjo vrednost za placano ceno.

Druga specifika, ki vpliva na samo uvedbo TC meto-
de je ta, da hotel ponavadi prodaja »isti proizvod« razlic-
nim ciljnim segmentom. Rezultat tega je, da proizvod, po-
nujen razlicnim segmentom, ne more nikoli nuditi popol-
nega zadovoljstva vsem segmentom, saj le-ti nimajo istih
potreb in Zelja. Dube in Renaghan (1999) sta v sklopu
svoje raziskave, za katero sta anketirala goste v kar 495
hotelih, ugotovila, da razli¢ni ciljni segmenti dajejo dolo-
¢enim hotelskim storitvam razlicen pomen. Na primer
ciljni segment »menedZer« daje vecji pomen storitvi »po-
vezava na svetovni splet« kot pa ciljni segment »druZinex,
ki daje vecji pomen storitvi animacije. To tezo potrjuje tu-
di raziskava Kav¢ic et altr. (2003), v kateri so prisli do
spoznanja, da dajejo razli¢ni ciljni segmenti razlicno po-
membnost atributom, ki so sestavina neke hotelske stori-
tve (Tabela 2). Zato je nemogoce oblikovati nek paket
storitev tako, da bi popolnoma zadovoljil oba ciljna seg-
menta. TC metoda je metoda, s katero oblikujemo proi-
zvod le za en ciljni segment, kajti proucujemo Zelje in po-
trebe le enega segmenta. Torej TC metodo lahko uvede-
mo le v hotelih, ki nudijo svoje storitve specificnemu cilj-
nemu segmentu.

Specifika hotelske dejavnosti je ta, da se ob investira-
nju v nek hotelski objekt investira v stalna sredstva, ki
imajo dolg Zivljenjski rok. Torej investicija v hotel spada
med zelo dolgorocne investicije, ki pravzaprav zaradi sla-
be dobickonosnosti spadajo med investicije z dolgo dobo
vracanja. Prav ta znacilnost vpliva na uvajanje TC metode
v hotelirsko dejavnost. Pri TC metodi se proizvod obliku-
je Ze pred samo investicijo, kar pomeni, da se ugotovi Ze-
lje in potrebe gostov vsaj dve leti pred uradnim odprtjem
hotela. Pri tem pa moramo poudariti, da se v tako dolgem
roku oblikovanja hotelskega proizvoda potrebe in Zelje
veckrat menjajo. Kajti na splo$no znano je, da se potrebe
in Zelje skozi ¢as spreminjajo. Torej Ce se spremeni vaz-
nost enega atributa (npr. v zadnjem ¢asu zaradi razli¢nih
teroristi¢nih napadov je varnost pridobila na pomenu), je
potrebno stroske proizvoda, ¢e Zelimo maksimalno zado-
voljiti goste hotela, ponovno prilagoditi na novo nastali si-
tuaciji. Torej je potrebno pri uvedbi TC metode v hotelir-
sko dejavnost stalno proucevati potrebe in Zelje gostov
(vsaj na pet let) ter ob novih investicijah prilagoditi pro-
dukt dejanskim potrebam.

Specifika visokih fiksnih stroskov, ki so znacilni za ho-
telsko dejavnost, je eden izmed glavnih faktorjev, ki zago-
varjajo uvedbo te metode v samo hotelirsko prakso. S TC
metodo se lahko v razvojnih fazah oblikovanja hotelske-
ga produkta vpliva na kar 80% vseh stroskov. Ko je na-
mre¢ hotel Ze izgrajen, nastane veliko stroskov fiksne na-
rave, torej kakrSenkoli vpliv s strani menedZerjev je v tej
fazi onemogocen.

5 Zakljucek

V c¢lanku smo ugotovili, da specifike hotelske dejavnosti
vplivajo na uvedbo TC metode v hotelirsko dejavnost. Za-
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Tabela 2: Pomembnost atributov hotelske storitve po ciljnih segmentih. Vir: Kavcic S., Ivankovi¢ G., Raziskovalno porocilo:
Vzpostavljanje razmer za pridobivanje racunovodskih in drugih podatkov, potrebnih za metodologijo USALI

v Sloveniji, Ekonomska fakulteta, 2003., str. 67

CILINI SEGMENT
ATRIBUT skupaj poslovni | individualni | kongresni | Zdravili§¢éni
gosti turisti gosti gosti

Varnost gostov in 15,2 18,5 14,97 12,75 15,44
imetja
Prijazno osebje 18,0 19,47 17,64 17,64 18,10
Cena in p]aéllnl 14,6 13,5 14,11 18,33 15,65
pogoji ob
doloc¢eni
kakovosti
Udobnost sob 15,9 17,0 16,53 16,66 15,99
Lokacija hotela 11,3 10,71 10,99 11,35 12,54
Kakovost in 14,8 17,41 14,23 18,36 15,24
koli¢ina obrokov

10,2 8,17 10,77 7,20 9,54
Animacija

radi dolocenih specifik je potrebno proucevano metodo
prilagoditi na taksen nacin, da bo TC metoda dala naju-
streznejse rezultate. Poleg tega smo prisli do spoznanja, da
je prav zaradi dolocenih specifik kot so visok delez fiksnih
stroSkov, visok delez stalnih sredstev TC metodo resni¢no
smotrno uvesti v sklop hotelirske dejavnosti. Oblikovanje
hotelskega proizvoda po TC metodi lahko znatno pripo-
more k oblikovanju proizvoda po meri Zelja in potreb
kupcev (v industriji je to Ze dokazano) ter s tem vpliva na
povisanje kakovosti proizvoda oziroma na povecanje
konkurencnosti samega hotelskega proizvoda.
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stiénih projektov za potrebe velikih slovenskih in tujih podje-
tij. Leta 1999 je postal asistent na Univerzi na Primorskem,
Turistici — visoki Soli za turizem pri predmetu »Poslovanje
nastanitvenih obratov. V tem obdobju je aktivno raziskoval
podrocje hotelirstva v Sloveniji in tujini. Isto leto se je vpisal
tudi na podiplomski magistrski Studij na fakulteto za hotelski
in turistiéni menedzment v Opatijo — Hrvaska. Leta 2005 je
svojo magistrsko delo z naslovom »Racéunovodske predpo-
stavke zmanjSevanja stroSkov v hotelirstvu« tudi uspe$no
zagovarjal ter pridobil naziv »Magister ekonomskih znano-
sti«. Rezultat prou¢evanja hotelirstva so tudi ¢lanki in razi-
skave, Ki jih je v tem obdobju Igor Novel tudi napisal.

A 149



