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Period 2008/2010. bio je veoma teZak i za poslodavce i za zaposlene, kako u svetu, tako i u Srbiji i prema
procenama eksperata, ocekuje se da ce se efekti osecati i do 2014. godine, a i kasnije u nekim industrijama.
Zatecena kriznom situacijom, bez odgovarajuceg upravljanja troSkovima, vecina kompanija je pocela da
pribegava brzim strategijama redukcije troskova. Kako su prihodi pali i novcani tok se smanjio, kompanije svih
velic¢ina su kao prvi odgovor na krizu uspostavile strogu kontrolu svakog velikog rashoda. Strategije koje su
kompanije primenile u tom periodu ostavile su manje ili vise duboke tragove na njihovo poslovanje. U ovom radu
analizirane su najcesce koriscene strategije redukcije troskova primenjene u vreme krize 2008/2010. u
kompanijama sirom sveta, opisan je logican sled dogadaja i posledica koji prati njihovu primenu i dat je predlog
za uvodenje novog proaktivnog pristupa upravljanju troSkovima i njihovoj redukciji u kompanijama, a koji bi
trebalo da podrzi stabilno poslovanje kompanija i u dobrim i u losim vremenima.

1. Uvod

Redukcija troskova predstavlja uobicajenu aktivnost
u svakoj kompaniji i podrazumeva obavljanje aktiv-
nosti pracenja i procene troskova u cilju njihovog sni-
zavanja od strane menadzera. Ove aktivnosti mogu bi-
ti deo formalnog programa uspostavljenog u kompa-
niji kao celini, ili mogu biti neformalne prirode i ogra-
ni¢ene na jedno odeljenje ili pojedinca. U vreme kri-
ze, menadzZeri posebnu paznju posvecuju upravo sni-
Zenju tro$kova, kao osnovnoj strategiji opstanka po-
slovanja. Vreme krize se karakterise padom prihoda i
smanjenjem novcanih tokova, usled ¢ega kompanije
svih veli¢ina uspostavljaju strogu kontrolu svakog ve-
likog rashoda u pokusaju da opstanu. Medutim, posta-
vlja se pitanje koliko tako razvijene strategije reduk-
cije tro§kova, primenjene na licu mesta u toku traja-
nja same krize donose u stvari dobrobit kompanijama
koje ih primenjuju. U ovom radu predstavljene su
najcesce koriScene strategije redukcije troskova koji-
ma kompanije pribegavaju u vreme krize, date su ne-
gativne strane njihove primene, kao i predlozi mogu-
c¢ih reSenja i promene pristupa redukciji troSkova u
kompanijama, kako bi se postigli optimalni rezultati u
razli¢itim uslovima poslovanja.

2. Najcesce koriscene strategije redukcije
troskova u doba krize

Osnovna strategija kojoj pribegavaju menadzeri svih
kompanija u vreme krize jeste strategija redukcije
troskova. Zateceni neocekivanom kriznom situaci-
jom, smanjenim prilivima gotovine i prihoda, pritisnu-
ti viemenom i potrebom brzog reagovanja, oni se na-
laze u situaciji neminovne potrebe za obezbedenjem
opstanka kompanije putem sniZavanja troSkova.

Najcesce koriscene strategije redukcije troskova u do-
ba krize 2008/2010. su:

- Redukcija neogranicenih rashoda, kao §to su tre-

ning i obrazovanje, fiksni rashodi, I'T rashodi, itd.

- Zamrzavanje i/ili redukcija kompenzacije, odno-
sno, zarada, bonusa, osiguranja, itd.

- Otpustanje zaposlenih.

- Odlaganje 1i/ili otkazivanje kapitalnih izdataka
i/ili investicija.

- Snizavanje troskova marketinga, prodaje i razvo-
ja proizvoda, kao $to su istrazivanje i razvoj, eko-
nomska propaganda, putovanja, promotivni ma-
terijali i dogadayji, itd.

Ove strategije proisticu iz tzv. reaktivnog pristupa
kriznim situacijama, kada je menadZmentu kompani-
ja najvaznije da trenutno snizi troskove svog poslova-
nja u cilju obezbedenja opstanka. U ovom slucaju ra-
di se o klasicnom odozgo-nadole pristupu snizavanju
troskova u kome top menadZzment odreduje sumu u
vidu nov¢anog iznosa za koju troskovi treba da se
smanje, razmatra glavne kategorije tro$kova i daje
direktivu menadZzmentu donjih nivoa da sprovede od-
govarajuce redukcije kako bi se postigao utvrdeni
neophodni ciljni iznos uStede. Kriterijumi odabira u
ovakvim situacijama ukljucuju pre svega odgovore na
sledeca pitanja:

1. Da li ce se troskovi dovoljno sniziti?

2. Da li se njihovo snizavanje moZe obaviti dovolj-
no brzo?

3. Da li kompanija moze da preZivi to sniZzenje?

Kriterijumi odabira retko ukljucuju pitanje:
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1. Da li ¢e kompaniji biti bolje na duze staze, ako
sada realizuje kratkoroc¢no sniZenje troSkova
usled pojave krize?

3. Efekti najcescée koriScéenih strategija redukcije
troskova u doba krize

Primena reaktivnih strategija u suoc¢avanju sa posledi-
cama krize uglavnom je usmerena na kratkoroc¢ne efek-
te i kratkoro¢nu dobrobit kompanija koje ih primenju-
ju. Naime, posmatrano na dugi rok, nijedna od pome-
nutih strategija redukcije troskova ne donosi kompani-
jama nikakvu korist. Upravo suprotno, na dugi rok,
kompanije se suocavaju sa problemima uzrokovanim
nestaSicama potrebnih resursa, pre svega kadrovskih,
zatim sa posledicama smanjene produktivnosti postoje-
c¢ih zaposlenih, njihove nedovoljne edukacije i inovira-
nja znanja, izgubljenog entuzijazma, kao i negativnim
efektima zaostajanja za tehnoloskim razvojem, neiz-
gradene ili oslabljene trziSne pozicije, smanjenja profi-
tabilnosti prihoda, $to sve kasnije povecava troSkove
potrebne da se nadoknadi propusteno.

Konkretno, u sluc¢aju navedenih strategija redukcije
troSkova mogu se ocekivati sledeci efekti:

- Redukcijom neogranic¢enih rashoda, kao $to su tre-
ning i obrazovanje, fiksni rashodi, IT rashodi, itd.,
ostvaruju se kratkoro¢ne ustede, koje mogu biti
dovoljne da obezbede opstanak kompanije u tre-
nutnoj kriznoj situaciji, ali se ogranicava i uskracu-
je dalji razvoj zaposlenih, a samim tim i razvoj
kompanije kao celine. Stednja na tehnologijama i
usavrS$avanju zaposlenih reflektovace se kroz osla-
bljenu konkurentnost kompanije u ovom domenu,
narocito ako konkurencija uspeva da i dalje ulaze
u ovaj segment svog poslovanja uprkos krizi.

Zamrzavanje i/ili redukcija kompenzacije, odno-
sno zarada, bonusa, osiguranja, itd., takode ce do-
neti kratkoro¢ne ustede kompaniji, ali ce se odra-
ziti direktno na motivaciju zaposlenih i imace di-
rektan uticaj na njihovu produktivnost. Ona ce
biti umanjena u izvesnom stepenu, ali jo$ ne u toj
meri kao u slucaju strategije otpustanja zaposle-
nih, ¢ime se mogu pojaviti u stvari jo$ veci gubici
manifestovani u vidu smanjene proizvodnje, po-
vecanog Skarta, kvara, loma i rastura u odnosu na
ostvarene usStede primenom ove strategije.

- Otpustanje zaposlenih kao sledeci korak u cilju
sniZavanja troskova u doba krize ima drasti¢an
uticaj na opSte stanje zaposlenih u kompaniji u
vreme krize. Daje najnegativnije posledice po

produktivnost i poslovanje kompanije uopste.
Reflektuje se kroz pojavu straha i nesigurnosti
zaposlenih i sa njima povezano drasti¢no smanje-
nje produktivnosti. Napeta, nesigurna i stresna
radna sredina dovodi do smanjene kreativnosti i
entuzijazma zaposlenih. Nedostatak ideja i mo-
gucnosti za njihovu realizaciju mogu dovesti i do
toga da talentovani pojedinci napuste kompaniju,
$to je najcesce i slucaj, a Sto predstavlja ogroman
gubitak za kompaniju, koji ce ona kasnije morati
da nadoknadi.

Odlaganje i/ili otkazivanje kapitalnih izdataka
i/ili investicija, pored podrZavanja ostvarivanja
kratkoro¢nih usteda, moze da ima efekat propu-
Stene, ili zastarele investicije, gde se veci gubitak
ostvaruje u slucaju efekta propustene investicije,
investicije koju je konkurencija prva realizovala,
i samim tim je dosla u poziciju skidanja kajmaka
na trziStu u postkriznom periodu. Gubitak koji
kompanija u ovom sluc¢aju trpi ravan je propuste-
nom profitu koji bi ostvarivala da je ona prva re-
alizovala investiciju, a koji umesto nje sada ostva-
ruje konkurencija. U slu¢aju zastarele investicije,
odnosno investicije koja sa prolaskom krize gubi
na vrednosti i znacaju, jedini gubitak koji kom-
panija trpi je ravan visini ostvarenog ulaganja do
momenta krize.

- Snizavanje troskova marketinga, prodaje i razvo-
ja proizvoda, kao §to je smanjivanje ulaganja u is-
trazivanje i razvoj, ekonomsku propagandu, pu-
tovanja, promotivne materijale i dogadaje, itd.,
takode, pored ostvarenih kratkoro¢nih usteda,
moze direktno da ima uticaja na slabljenje trzisne
pozicije kompanije i gubitak buduce trke sa kon-
kurentima, $to je najveci i najopasniji fundamen-
talni gubitak koji kompanija moZe da doZivi. Ovo
narocito vazi u sluc¢aju kompanije koja je mlada,
ili jo§ nedovoljno afirmisana, izgradena, poznata i
zastupljena na trzi§tu. Kompanije pri sprovode-
nju ove strategije moraju da pronadu balans sa
konkurencijom. TrZiste je dinami¢na kategorija i
ovo narocito vazi u slucaju da konkurencija i u
vreme krize sprovodi jacu kampanju i vr$i ulaga-
nja uistrazivanje i razvoj. Kompanija koja prime-
nom ove strategije zaostaje za konkurencijom,
suocice se sa povecanom opasnoscu gubitka trzi-
$ne pozicije, ¢ak i u vreme krize.

Sto je kriza duza, opisane negativne dugoroéne posle-
dice primene navedenih strategija ce biti vece.
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4. Posledice najcesce koriséenih strategija
redukcije troskova u doba krize i izazovi
postkriznog perioda

Sa oporavkom trzista, kompanije se nalaze u takvoj si-
tuaciji da imaju rastucu potrebu da povecaju prihode,
ali usled primene najcesce koriscenih strategija reduk-
cije troskova u doba krize, nemaju potrebne ljudske i
tehnicke resurse za to. Sprovedene redukcije troskova
od strane pojedinih menadzZera u vreme krize uradene
su u interesu opstanka ili ostvarivanja utvrdene po-
trebne usStede od strane top menadzmenta, a ne u in-
teresu efikasnosti. Smanjena produktivnost takode
mozda moze da se podigne na viSi nivo u pojedinim
poslovnim jedinicama, ali ona nije ni odrziva ni efika-
sna. Odeljenja sa nedovoljnim brojem osoblja ili ne-
dovoljnim finansijama mozda mogu da posluju dobro
u tekucem periodu, ali su nesposobna da ostvare dalji
rast. Budzeti, kadrovi i planovi za dugoro¢ne projekte
u marketingu, tehnologiji, infrastrukturi i drugim
oblastima su trenutno veoma tanki. Oni nisu samo
neodgovarajuci sa aspekta dostizanja njihovih nivoa
pre krize, vec i sa aspekta potrebnog vremena. Polet je
izgubljen. Znanje je izgubljeno. Neko zauvek, a ve-
c¢em delu ce trebati viSe vremena da se ponovo stvori.
Takode, za vreme krize, trzi$no ucesce je mozda palo
na drugo mesto prioriteta kompanije, ali, sa oporav-
kom, menadzmentu postaje ponovo izazov da li zadr-
Zati ili povecati trzi$ni udeo. Konkurencija se poveca-
va u sve vecem broju poslovnih segmenata. Slabiji bi-
znisi nestaju, a snazniji postaju jo§ agresivniji. Tradi-
cionalni izvori kapitala, zajmodavci i investitori, jo§
uvek su obazrivi, $to ¢ini jo§ vaznijim za kompaniju da
ostvaruje prihode. Nakon velikog jaza, niSta ne moze
odmah da se nastavi tamo gde je stalo. U najjedno-
stavnijim slucajevima, potrebno je vreme samo da se
zaposleni dovedu u svoje pretkrizno stanje. U mno-
gim sluc¢ajevima, medutim, timovi su raspusteni i mo-
Ze biti veoma tesko da se ponovo izgrade. Ponovno
obucavanje osoblja trazi vreme...mesece, godine. Vre-
me istice. Odlozeni projekti sada mogu biti nepotreb-
ni, beskorisni. Barem prinosi na investicije su se pro-
menili, kako su konkurencija i proizvodi supstituti oti-
§li dalje. Presecanja budZeta marketinga i prodaje
znace i gubitak trziSnog prisustva, koje se mora pono-
vo izgraditi vremenom. Posledice reaktivnog delova-
nja na pojavu krize su veoma velike. Kompanije se na-
laze u situaciji prevazilazenja izgubljenog i prinudene
su da ulazu viSe resursa samo u cilju podizanja poslo-
vanja na nivo pre krize. A da ne govorimo o tome, da
li je konkurencija i u vreme krize otisla dalje.

5. Saniranje posledica najcesce korisc¢enih
strategija redukcije troskova u doba krize

Nakon krize svet je promenjen, trziSta su promenjena,
neka mozda ¢ak do te mere, da se na njih kompanija
mozda vi§e nikada nece moci vratiti [2]. Kompanije
koje su primenjivale neke, ili sve od najcesce korisce-
nih strategija redukcije troskova u doba krize suoca-
vaju se sada sa tri najveca problema: nedostatkom re-
sursa, nedovoljnom profitabilno$cu prihoda i gubit-
kom poleta zaposlenih. Dakle, u postkriznom periodu,
kompanije moraju da se prvo usmere na saniranje po-
sledica primene reaktivnih strategija redukcije trosko-
va u vreme krize, da bi mogle kasnije da nastave dalje.

U cilju optimizacije resursa, menadzment kompanija
prvo mora da redizajnira klju¢ne poslovne procese i
odredi pazljivo prioritete kako bi obuhvatio i neke ra-
ne dobitke. Takode, potrebno je da promeni priorite-
te u radu, da primeni resurse tamo gde su potrebni on-
da kada su potrebni. Ne sme da se oslanja na prethod-
ne pretpostavke. U ovoj fazi, menadZzment treba da
identifikuje i eliminiSe gubitke svih sedam vitalnih re-
sursa: vremena, ljudi, prostora, energije, znanja, fi-
nansija i materijala. Treba da ukljuci svoje zaposlene
Sirom kompanije u formalizovan program kontinual-
nog usavrSavanja i da ih trenira u oblasti koncepata i
alata efikasnosti, nakon ¢ega moze da planira sledeci
poslovni ciklus.

U cilju povecanja profitabilnih prihoda, menadZment
kompanije mora da nastavi sa procesom analize toko-
va prihoda kako bi pronasao one koji su najvise i naj-
manje profitabilni. Treba da se usmeri na najprofita-
bilnije i da popravi ili napusti one koji su najmanje
profitabilni. U tom smislu, i realizacija dobrih akvizici-
ja je takode put, ukljucujuci kupovinu biznisa i proiz-
vodnih linija. Svaki industrijski segment prihvata kon-
solidaciju do izvesnog stepena. Agresivna promocija i
prodaja sa apsolutnom precizno$cu na trZiSnim seg-
mentima koji su uzdrmani industrijskom konsolidaci-
jom i promenom umnogome ce doprineti ostvarenju
ovog cilja i povecanju profitabilnosti prihoda. U ovom
periodu, kompanije koje su opstale treba da daju na-
glasak na potrosace koji su ostali sami, da iskoriste
prednost zbunjenosti potrosaca i da im pomognu da ih
odaberu, posto im je prethodni ili alternativni doba-
vljac¢ otiSao, jednom recju, da nastupe kao jedino rese-
nje njihovog problema, kao kompanija koja ce brinuti
o njima i njihovim potrebama. Ponovna procena trzi-
Sta ce otkriti nove tokove prihoda i nove mogucnosti.
Trzista su prosla kroz promene i menadZzment kompa-
nije toga mora da bude svestan, neka su ¢ak dozivela
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drasticne preokrete i predstavljaju potpuno novu situ-
aciju sa kojom se kompanija susrece i za koju je po-
trebno da razvije odgovarajucu poslovnu strategiju.

U cilju vracanja poleta i entuzijazma zaposlenih, tre-
ba znati da u periodu trajanja krize, zaposleni gube
poverenje u kompaniju i menadzment. Polet je izgu-
bljen. Zato je od urgentne vaznosti uspostaviti pono-
vo pozitivne veze i odnose sa radnom snagom. Ovo
moze biti tesko, ali se mora uraditi. Da bi ovo posti-
gao, menadZment mora da se suoci sa poremecajima
kroz koje su zaposleni prosli. Mora da slusa pazljivo
$ta njegov tim govori i posmatra kako se tim oseca.
Moze biti potrebno mnogo vremena da se prevazide
stres od otpustanja obzirom da on vodi ka gubitku po-
verenja. Neophodno je preduzeti akcije sa dobro raz-
motrenim planom oporavka, pre nego da se dozvoli da
stvari krenu svojim tokom. Kljuc¢ni element je dobar
odabir prioriteta i obezbedenje resursa sa kojima ce se
ostvariti progres, obezbedivanje odgovarajucih uslova
rada u kojima ce svaki zaposleni imati tacno definisa-
ne ciljeve i zadatke, pracene adekvatnim resursima
neophodnim za njihovo nesmetano izvrSenje. Potre-
ban je entuzijazam i saradnja kako bi ponovo pridobi-
li polet. Dobro upravljanje ce dovesti do ponovne iz-
gradnje poverenja i entuzijazma. U tome ¢e mnogo
pomoci pokretanje ambicioznih projekata. Umesto da
samo restartuje ustaljene tehnoloske, marketinske,
proizvodne i druge poslovne projekte, menadZzment
kompanije treba da ih pretvori u projekte sledece ge-
neracije, preskakanjem prethodnih ciljeva i postavlja-
njem sledecih ciljeva, ¢ime se znacajno podiZze motiva-
cija zaposlenih. Opasnost u ovoj fazi postoji od vezi-
vanja za bespovratne troskove postojecih prevazide-
nih projekata, koji nece doneti niSta dobro u buduc-
nosti, vec ce delovati samo kao ogromna kocnica rastu
1 razvoju kompanije. MenadZment treba da ovo spre-
¢i tako Sto ce odvojti vreme da utvrdi Sta je sada naj-
bolje i promeni projektne ciljeve u skladu sa tim. Na-
ravno, bice potrebno uraditi i nove proracune prinosa
na investicije i odgovarajuca prilagodavanja. Nove
odluke na osnovu novih informacija su pokretac rasta
i razvoja u ovoj fazi.

6. Proaktivni pristup redukciji troskova

Da bi se izbegle opisane negativne posledice primene
kratkoroc¢nih reaktivnih strategija redukcije troskova
sa pojavom krize, najbolje kompanije primenjuju
strateski proaktivni pristup upravljanju i redukeciji tro-
$kova koji im obezbeduje stabilno poslovanje bez tur-
bulencija i negativnih efekata kako u dobrim, tako i u
kriznim vremenima. Proaktivni pristup strate$kog
upravljanja i redukcije troskova u dobrim vremenima

kompanijama obezbeduje odgovarajucu stabilnost i
spremnost za delovanje u kriznim vremenima bez
opasnosti od suocavanja sa negativnim efektima brzo-
pletog, nasilnog, kratkoro¢nog i nasumicnog, neplani-
ranog sniZzavanja troskova, troskova koji su od vital-
nog znadaja za opstanak, rast i razvoj kompanije [2].
Postavlja se pitanje: Koje troSkove mozemo sniziti?
Pri planskom, proaktivnom, strateSkom pristupu re-
dukeciji troskova, kompanije ce redukovati samo one
troSkove precizno odredene kao nepotrebne sa stano-
vi§ta vrednosti potrosaca. Dakle, preporucuje se stra-
teSkoj redukciji troskova prici sa marketinske per-
spektive u smislu da ako menadzment kompanije Zeli
da utvrdi $ta je to $to je nepotrebno, bezvredno, suvi-
$no u kompaniji, on mora da zna §ta je vrednost iz per-
spektive potrosac¢a. Ako kompanija zaista otkrije i zna
Sta je to $to ne donosi vrednost potrosacima, tada ce
tacno znati i §ta je to ¢ega moze da se resi. U suprot-
nom, samo ce vrsiti redukciju troskova, nevezano za
njihov znacaj sa krajnjeg aspekta poslovanja i posle-
dice koje mogu da nose.

Sa stanoviSta menadZmenta kao naucne discipline
neophodno je ukazati na strategijsku vaznost kontinu-
alnih programa sniZenja trosSkova, umesto trenutnih
reakcija na nepovoljne dogadaje [4]. U sve vecoj me-
ri vrhovni menadzeri u kompanijama $irom sveta pri-
hvataju ovo stanoviste i donose odluku o tome da tro-
$kovna disciplina, u smislu programa stalnog snizava-
nja troSkova, bude program koji ¢ak moze postati je-
zgro kompetentnosti kompanije. U praksi se pokazalo
da poslovanja sa uspe$nim programima neprekidne
redukcije troskova mogu ostvariti i polovinu svog po-
vecanja godi$njeg profita direktno zahvaljujuci snize-
nju troskova. Pored toga, a §to je posebno znacajno u
uslovima ekonomske krize, ovakvi biznisi se brze sta-
bilizuju u situaciji ekonomskog pada, odnosno pogor-
Sanja. Kompanije sa jakom troskovnom disciplinom
lakse se prilagodavaju i u slu¢ajevima uvodenja novih
tehnologija u domenu proizvodnje ili usluga, kao i
kod iznenadnog zao$travanja konkurencije [3].

Klju¢ne oblasti u okviru kojih se mogu primeniti me-
tode redukcije troskova uz znacajne rezultate date su
sledecom raspodelom troskova [4]:

- Sirovine: 60%

- Gorivo: 6%

- Radna snaga: 11%
- Reklama: 5%

- Logistika: 9%

- Porezi: 5%
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U nastavku su date glavne oblasti redukcije troskova
u proizvodnoj kompaniji [1,4]:

1. Kupovina sirovina:

Kupovina na veliko - omogucava postizanje nizih
cena pri kupovini vece koli¢ine sirovina, polupro-
izvoda ili proizvoda, u odnosu na njihovu pojedi-
nacnu cenu. Zato je potrebno pronaci najpovolj-
nijeg dobavljaca i zatim od njega otkupiti najvecu
potrebnu koli¢inu sirovina, poluproizvoda i proiz-
voda.

Oportunitetna kupovina - odnosi se na moguc-
nost ostvarivanja usSteda putem obavljanja po-
trebnih nabavki onako kako se naide na povoljne
cene, nevezano od trenutnih potreba kompanije
za istim. Kao nedostatak ovog nacina strateske re-
dukcije troskova mogu se javiti povecani troskovi
skladiStenja, usled ¢ega je potrebno prethodno iz-
vrsiti njihovu nivelaciju sa ostvarenim potencijal-
nim uStedama putem realizacije oportunitetne
kupovine i ispitati njenu isplativost.

Napravi, ili kupi - odnosi se na ispitivanje iznosa
troskova potrebnih za proizvodnju odredenog
proizvoda od strane same kompanije i njihovog
poredenja sa nabavnom cenom tog istog proizvo-
da kod drugih dobavljaca. Usteda se ostvaruje
odabirom tro§kovno povoljnije alternative.

Godis$nji ugovori sa utvrdenim stopama - omogu-
cavaju kupovinu sirovina, poluproizvoda ili proiz-
voda na godi$njem nivou po ta¢no utvrdenoj ceni.
Nabavka sirovina, poluproizvoda i proizvoda se u
ovom slucaju vrsi kontinualno tokom cele godine,
ali po istim prethodno ugovorom utvrdenim cena-
ma, bez obzira na njihovu mogucu promenu ka-
snije u toku godine. Nova promenjena cena ce va-
ziti samo za nove kupce, ali ne i za kompaniju ko-
ja ima prethodno sklopljen ugovor sa dobavlja-
¢em. Ako se uzme u obzir da vecinu sirovina, po-
luproizvoda i proizvoda karakteriSu sezonske va-
rijacije cena, najveca usteda se moze postici skla-
panjem ugovora o nabavci najvece potrebne koli-
¢ine sirovina, poluproizvoda i proizvoda u vreme
kada su njihove cene najnizZe.

E-kupovina - omogucava ostvarivanje znacajnih
uSteda putem automatizacije procesa identifikaci-
je, evaluacije, pregovaranja i konfiguracije opti-
malnog miksa dobavljaca, proizvoda i usluga pu-
tem koriScéenja savremenih Internet tehnologija,
S$to povecava brzinu reagovanja kompanije na no-
vonastale trziSne prilike. Jednostavnim objavlji-

vanjem tendera preko Interneta, kompanija sebi
omogucava prikupljanje veceg broja ponuda i
odabir najpovoljnije. Ustede se ostvaruju i u po-
gledu smanjenih tro§kova transakcije, smanjenih
troSkova drzanja nepotrebnih zaliha, skracenja
vremena reagovanja na potrebe trzista, i dr.

2. Logistika:
- Mapiranje ruta - odnosi se na ispitivanje mogucih

nacina transporta sirovina, poluproizvoda i proiz-
voda i odabir optimalnog, optimalnog u pogledu
troskova i potrebnog vremena. To ukljucuje i
unutra$nji i spoljasnji transport. Troskovi su
ukljuceni u transport sirovina od dobavljaca do
skladista fabrike. Mogu se voditi na samog doba-
vljaca ili kupca. Dalje, u samom procesu rada, ta-
kode se vrsi transport nabavljenih sirovina i polu-
proizvoda u okviru same fabrike, §to takode
ukljucuje troskove transporta. Gotovi proizvodi
se zatim transportuju do velikih distributera, za-
tim do maloprodajnih objekata i kona¢no do po-
troSaca. Optimalna organizacija celog lanca logi-
stike je izuzetno vazna za poslovanje.

Popunjenost/kapacitet — sustina za ostvarivanje
usteda jeste transportovanje u potpunosti popu-
njenih kapaciteta kontejnera i drugih sredstava
transporta. Npr., roba se pakuje u kontejnere od
12 tona i ne Salje se 30% pun kontejner.

3. Robne kuce i prodavnice:
— Niske zalihe - nose sa sobom automatski niske

troSkove skladiStenja, manje potrebe za skladi-
$nim prostorom, njegovim odrzavanjem, obezbe-
divanjem opreme za regulisanje temperaturnih i
drugih uslova u skladistu, manjim brojem radnika
u skladi$tu, manjim brojem potrebnih transport-
nih vozila u skladi$tu, manjim transportnim tro-
skovima u skladistu, itd.

Upravljanje prostorom - odnosi se na ostvariva-
nje trajnih uSteda i redukcija troskova uvode-
njem optimalnog sistema za rukovanje materija-
lom, potrebnim fizi¢kim uredajima i optimalnim
planom prostornog rasporeda u cilju osiguranja
nesmetanog toka materijala.

EOQ - Economic order quantity - veli¢ina koja
odreduje nivo zaliha na kome su ukupni troskovi
narucivanja i ¢uvanja zaliha minimalni.

4. Proizvodni proces:
- Proizvodnja - odnosi se na odgovarajucu alokaci-

ju poslova, masina i materijala u cilju postizanja
troSkovno efikasne proizvodnje u kojoj nece do-
laziti do gubitaka u vidu Skarta, kvara, loma, ras-
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tura ili nepotrebno izgubljenog vremena uzroko-
vanog loSom organizacijom proizvodnog procesa.

- Automatizacija - sa razvojem softverske industri-

je javile su se nove mogucnosti za ostvarivanje
trajnih redukcija troskova poslovanja u domenu
proizvodnog procesa. Automatizacija je dovela
do povecanja produktivnosti, povecanja efika-
snosti, smanjenja potreba za radnom snagom, ra-
nog uocavanja gresaka i njihovog ispravljanja, si-
gurnih operacija, prikupljanja podataka u cilju
ostvarivanja boljih rezultata, itd.

- OEE - Overall equipment effectiveness (OEE) -

predstavlja hijerarhiju mera koje su fokusirane
na to koliko efektivno se proizvodna operacija

obavlja. Rezultati se daju u opstoj formi, koja
omogucava poredenje proizvodnih jedinica razli-
¢itih industrija. Kao takva, OEE mera se cesto
koristi kao klju¢ni indikator performansi.

5. Pakovanje - odnosi se na optimizaciju primarnog i
sekundarnog pakovanja, kako bi se osigurala bezbed-
nost proizvoda u toku utovara, istovara i transporta i
sama privlacnost proizvoda. Ustede u troskovima pa-
kovanja mogu se postici na razne nacine uzimajuci u
obzir sve parametre, kao $to su oblik i veli¢ina proiz-
voda, jac¢ina, vodootpornost, lakoca upotrebe i drugo.
Pre svega, ustede se u ovom domenu ostvaruju preko
dizajna pakovanja i odabira materijala.
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6. Energija, gorivo & voda - redukcije troskova u
ovom domenu se ostvaruju pravilnim odabirom, pra-
denjem i optimizacijom opreme koja se u ovom dome-
nu koristi:

- Motori

- Osvetljenje

- Kompresori

- Goriva

- Reciklaza

- Upravljanje otpadnim vodama

7. Upravljanje informacijama

- Upravljanje resursima preduzeca - danas je mo-
guce, sa pojavom novih tehnologija, obavljati op-
timalno upravljanje resursima preduzeca, putem
instaliranja takvih softvera, kao $to su Oracle,
BAAN, SAP. Oni obezbeduju precizne informa-
cije u sledecim oblastima, na osnovu kojih je mo-
guce doneti najbolja reSenja: planiranje materija-
la, planiranje proizvodnje, planiranje finansija,
planiranje prodaje.

8. Ljudski resursi

- Outsourcing - javlja se kao znac¢ajan izvor trajnih
strateskih redukcija troskova danas, koje se pre
svega ogledaju u ustedama u fiksnim troskovima,
troskovima odrzavanja, pravnim obavezama, la-
koj promeni partnera, neograni¢enosti geograf-
skim regionom. Najc¢eSce se ugovaraju sa spolj-
nim stranama sledece poslovne aktivnosti u cilju
koriséenja navedenih beneficija ostvarivanja traj-
ne redukcije troskova: kadrovske usluge, knjigo-
vodstvene usluge, proizvodne usluge.

Jedan od klju¢nih elemenata uspesSnosti ostvarenja
ideje redukcije troSkova jeste da ona mora da bude
prihvatljiva. Prihvatanje ideje se deSava onda kada su
oni koji moraju da implementiraju i podrZze ideju
ukljuceni u njeno generisanje i evaluaciju.

7. Zakljuéci i preporuke

Formulisanje reaktivnih strategija redukcije troskova
donosi kratkoro¢ne efekte. Hitne redukcije troskova
su korisne za smanjenje odliva novca, medutim, uko-
liko nisu uc¢injene strukturne promene na nacin na ko-
ji kompanije u stvari funkcionisu, one nece biti trajne.
Rezultati su ¢esto manji od oc¢ekivanih i vecina ovih
strategija nece rezultirati u trajnoj, odnosno, odrzivoj
redukciji troSkova. Pored toga, istorija pokazuje da
znacajan procenat kompanija koje smanjuju troSkove
u periodu krize tako $to smanjuju glavne nosioce tro-
$kova, otkriju da su njihovi troskovi u stvari visi posle
krize nego $to su bili pre nje. Najbolje kompanije pri-
stupaju strateskoj redukciji troskova i povecanju pro-
fita pre krize i menjaju nacin poslovanja, kako bi po-
stale jos$ efikasnije kada dodu teza vremena. Kompa-
nije koje su proaktivne u svom pristupu upravljanju i
redukciji tro§kova, kako u losim, tako i u dobrim vre-
menima, mnogo bolje rezultate ostvaruju posmatrano
na dugi rok, nego kompanije koje reaktivno prilaze
ekonomskim ciklusima.
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