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PREDGOVOR

Modeli za odlocanje je ucbenik istoimenskega predmeta, ki ga poslusajo Studenti prve stopnje
programa upravljanje in poslovanje, in sicer v drugem letniku na Fakulteti za upravljanje,
poslovanje in informatiko Novo mesto. Ucbenik je prvenstveno namenjen ciljni skupini bralcev,
zato sta zgradba in nacin pisanja prilagojena pedagoskim namenom.

Vsebina ucbenika je sestavljena tako, da sledi vsebinskim sklopom, predpisanim z ucnim
nacrtom predmeta, preko kratkega uvoda v odlocanje, teorije odlocitev, modelov za odlocanje
ter modelov za razvrscanje in ocenjevanje. Vsebinski sklopi (poglavja) so neobtezeni z
akademskim aparatom in zapletenimi miselnimi vzorci, kar se je izkazalo za ugodno in laZje
sprejemljivo pri predajanju snovi studentom. V vsebinske sklope so vkljuceni studijski primeri,
ki so prikazani tako, da poudarjajo tematiko, ki jo obravnava posamezni vsebinski sklop, s
cimer se poudarja pomembnost poznavanja in povezovanja teoretskih izhodis¢ z vsakdanjim
zivljenjem. Vkljuceni Studijski primeri so rezultat raziskovalnega dela razlicnih avtorjev, s
cimer se poskusa doseci tudi prenos raziskovalnih dosezkov v pedagoski proces. Bralca velja
opozoriti, da poleg ucbenika Studijski proces pri tem predmetu dopolnjuje tudi izdelava
seminarske naloge, ki pomeni podrobnejso obravnavo in analizo izbranega odlocitvenega
problema z ustrezno uporabnisko programsko opremo za podporo odlocanju.

Zahvaljujem se vodstvu Fakultete za upravljanje, poslovanje in informatiko Novo mesto za

podporo v casu nastajanja tega dela in seveda recenzentu za koristne pripombe in nasvete za
popravke. Studentom pa bom Se naprej hvalezna za opozarjanje na mozne izboljsave.

Laura Juznik Rotar






1 UVOD V ODLOCANJE

Kaj naj zjutraj oblecem? Na katero fakulteto naj se vpiSem? Katero temo seminarske naloge naj
si izberem? Ali naj se prijavim na pisni izpit? Ali naj se zaposlim v tej organizaciji? Ali naj
zamenjamo dobavitelja? Ali naj investiramo na tuje trge? Vam zveni znano? Vsakdo se je Ze

kdaj srecal z odlocanjem. Pri tem so odlocitve lahko osebne, strokovne, poslovne, nekatere

odlocitve so enostavne, spet druge precej zahtevne in kompleksne, Se posebej, ¢e smo sooceni
s tveganjem in negotovostjo. Odlocanje lahko opredelimo kot izbiro ene izmed alternativ, to je
tiste alternative, ki najbolje ustreza naSim ciljem, ki nam prinese najvecjo koristnost. Odlo¢anje
poteka z namenom, da se resi nek zaznani problem (Kralj, 2000, str. 32). Odloc¢anje ni le ustaljen
postopek ali izbira v danem trenutku, pac pa je odloc¢anje dinamicen (¢asovno razgiban) proces.
Odlocanje je v tem primeru ustvarjalen proces, ki obsega vse aktivnosti, ki vodijo do izbire
alternative (Bohanec, 2006, str. 3):

|

o oo g

O

zaznava odlocitvenega problema;

zbiranje in preverjanje informacij;

opredelitev alternativ;

predvidevanje posledic odlocitev;

odlocitev sama, to je izbira alternative na osnovi presoje, osnovane na zbranih
informacijah;

obvescanje o odlocitvi in razlogih zanjo;

vrednotenje odlocitev.

Odlocitveni proces obicajno poteka v dolocenih fazah, stopnjah, korakih. Bohanec (2006, str.
19-25), Hudej in Zidarn (2000, str. 24), Adair (2013, str. 19) ter Kralj (2005, str. 281) navajajo
naslednje faze odlocitvenega procesa:

|

identifikacija odloCitvenega problema: povod za to fazo je razreSitev zahtevnega
odlocitvenega problema, pri ¢emer poskusamo kar se da najbolje opredeliti problem,
opredeliti predmet odlo¢anja, moZen nabor alternativ, cilje, posledice odlo¢anja;
opredelitev moZnega nabora alternativ: v tej fazi opredelimo moZen nabor alternativ,
opredelimo omejitve alternativ, e obstajajo, vpeljemo alternativo status quo, ¢e pride v
postev;

razgradnja problema in modeliranje: ta faza se $teje za klju¢no fazo odlo€itvene analize,
v kateri uporabimo razli¢ne tehnike modeliranja, s katerimi opiSemo in opredelimo
najpomembnejSe komponente odlocitvenega problema (parametri, atributi, Kriteriji,
preference, negotovost, tveganje);

vrednotenje in analiza alternativ: v tej fazi uporabimo modele, da lahko vrednotimo
alternative in potem opravimo selekcijo, kar pomeni, da pridobimo oceno koristnosti za
vsako alternativo glede na zastavljene cilje ter navadno tudi oceno tveganja;

realizacija odlocitve: alternativa je bila izbrana in sedaj je potrebno implementirati
odlocitev, kar pomeni, da zacnemo dodeljevati sredstva za uresniitev alternative.

11



Pomembno pa je, da na vseh stopnjah odlocanja zagotavljamo kakovost, saj lahko le na
ta nacin pri¢akujemo, da bo kon¢na odlocitev kakovostna.

Predhodno smo ze omenili, da so nekateri odlo¢itveni problemi zapleteni, tezavni, kompleksni.
K tezavnosti prispeva obicajno naslednje (Kralj, 2002, str. 352-353; Bohanec, 2006, str. 29-30):
o nejasnost glede razumevanja problema, ciljev in posledic ter novost, dejstvo, da
odlocitveni problem ni rutinski, zato je potrebno novo znanje, novi postopki resevanja
problema;
o veliko Stevilo dejavnikov, ki vplivajo na odlocitev, torej imamo opravka z
vecparametrskim odloCanjem;
O negotovost, kar pomeni, da na odlocitev vplivajo dejavniki, ki jih odlocevalec ne more
kontrolirati in njihov izid ni znan v naprej;
0 udelezba vecjega Stevila odloc¢evalcev v odlocitvenem procesu, ki imajo razline cilje,
interese;
o odlocitev ima velike posledice ter omejene vire (na primer denarna sredstva, Cas, kadri).

Glede na zapletenost odlo¢anja so odlocitve lahko strukturirane in nestrukturirane.
Strukturirane odlocitve so tiste, ki se ponavljajo, tiste, pri katerih so vsi parametri postopka
odlocanja poznani, tiste, ki so napovedljive in pri katerih je informiranje zanesljivo. Potekajo v
okviru vodil in pravil obnasanja. Na drugi strani so nestrukturirane odlocitve tiste, ki so
enkratne, ki se ne ponavljajo, tiste, pri katerih je potrebno za vsako odlocitev razviti izvirno
resitev, tiste, ki imajo nepredvidljive posledice. Glede na ravni odloCanja v organizaciji in
strukturiranost odlocitev v organizaciji pa lahko govorimo o operativnih odlo¢itvah (to so tiste,
upravljalskih ravneh, v kontekstu takti¢nih odlocitev), takti¢nih odlo¢itvah (te omejeno vplivajo
na del organizacije, potekajo na srednjih upravljalskih ravneh organizacije in navadno v okviru
upravljalskih ravneh in vplivajo na celotno organizacijo oziroma njen ve¢ji del) (Ivanko in
Stare, 2007, str. 254-255). Odlocitve na najnizjih, operativnih ravneh so najbolj strukturirane
(Daft, 2007, str. 322). Nestrukturiranost odlo¢itev in s tem zahtevnost odlocitev pa narasca v
smeri proti vi§jim ravnem, takti¢ni in strateski (slika 1).
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Slika 1: Vrste odlocitev v organizaciji in strukturiranost odloCitev

Strateska raven
Vodilni management
Generalna organiziranost
podjetja — poznavanje
strategije podjetja

Takti¢na raven

Srednji management
Organiziranost organizacijskih enot — poznavanje
delovnih procesov

Operativna raven
Operativni management
Organiziranost delovnih mest — poznavanje delovnih mest

Vir: Lasten vir, 2015.

Nestrukturirane

Strukturirane

Omenili smo Ze, da se pri odlo¢anju obicajno upoSteva koristnost, razni interesi, vendar, ¢e
pogledamo nekoliko SirSe, gre za prepletenost raznih disciplin, ki so pomembne za odlocanje.
Odlocevalci morajo torej upostevati tudi te vidike, jih videti, razumeti. Interdisciplinarni okvir
odlocanja se kaze preko vrednot, filozofije, psihologije, sociologije, prava, antropologije, Se
posebej pa preko vedenjskih ved, ekonomiko, statistiko in matematiko (Kralj, 2002, str. 357-

358; glej na primer tudi McAuley, Duberley in Johnson, 2014, str. 19-26).
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2 METODE VECPARAMETRSKEGA ODLOCANJA

Za vecparametrsko odlocanje je znacilno, da hkrati spremljamo in ocenjujemo ve¢ kot eno
lastnost alternativ. Za vsak parameter pri tem dolo¢imo pogoje, torej kriterije, ki jim mora
ustrezati alternativa (Juznik Rotar, Kramar Zupan in Pusara, 2013, str. 100; Kova¢, 2010b, str.

24). Taksno ve¢parametrsko odlo¢anje se zato imenuje tudi veckriterijsko odlo¢anje (Bohanec,
2006, str. 83).

Vrednotenje variant pri veCparametrskem odlocanju poteka na podlagi vecparametrskega
odlocitvenega modela, ki je navadno sestavljen iz treh komponent (slika 2). Vhod v model
predstavljajo parametri (atributi, kriteriji) Xi; funkcija koristnosti F je predpis, po katerem se
vrednosti posameznih parametrov zdruzujejo v spremenljivko Y, ta pa ponazarja konéno oceno ali
koristnost variante. Odlocevalec variante opise po osnovnih parametrih z vrednostmi a;. Varianta,
ki dobi najvi§jo oceno, je praviloma najboljsa (Jereb, Bohanec in Rajkovic¢, 2003, str. 10).

Slika 2: Vecparametrski odlocitveni model

{ r ' koristnost (utility)

funkcija koristnosti

parametri
{atributi, kriterip)

o variante
& 2

Vir: Jereb, E., Bohanec, M. in Rajkovi¢, V. (2003). DEXi — Racunalniski program za
veCparametrsko odlo€anje. Kranj: Zalozba Moderna organizacija, str. 10.

:5:1\

2

:&“1
B

Pri ve¢parametrskem odloc¢anju je na voljo ve€ razlicnih metod za podporo odlo€anju. Nekatere
SO primerne za preproste odlo¢itvene probleme z majhnim Stevilom parametrov in alternativ,
druge pa so namenjene najtezjim problemom. Vendar med njimi ni metode, za katero bi rekli,
da je najboljSa oziroma najslabsa (Juznik Rotar, Dobnik in Kramar Zupan, 2014, str. 978).
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2.1 Analiza prednosti in slabosti

Analiza prednosti in slabosti je ena najpreprostejSih metod, kjer primerjamo alternative po ve¢
lastnostih (Kova¢, 2010a, str. 39). Pri tej metodi postopamo tako, da za vsako alternativo
navedemo prednosti in slabosti v primerjavi z drugimi alternativami in to zapiSemo v tabeli. Za
primer vzemimo odloc€itveni problem, s katerim se bomo Se sreCevali v naslednjih poglavjih.
Stiri¢lansko gospodinjstvo se odlo¢a o nakupu novega pralnega stroja. Odlo¢ajo se med dvema
pralnima strojema, ozna¢imo jih kot pralni stroj 1 in pralni stroj 2. En pralni stroj je blagovne
znamke domacega proizvajalca, drugi pralni stroj pa je blagovne znamke tujega proizvajalca.
Kot pomo¢ pri odlo¢anju so v gospodinjstvu oblikovali tabelo prednosti in slabosti za vsako
alternativo (tabela 1).

Tabela 1: Prednosti in slabosti pralnega stroja

Prednosti/slabosti Alternativa
Pralni stroj 1 Pralni stroj 2
Prednosti Cena je v normalnem rangu, | Visok energijski razred,
kapaciteta polnjenja je moznost nakupa v razli¢nih
ustrezna, enostavno barvnih odtenkih

vzdrzevanje aparata,
moznost priklopa na toplo in

hladno vodo
Slabosti Srednje visok energijski Cena je previsoka, ni
razred moznosti popustov,
vzdrzevanje aparata je
teZzavno

Vir: Lasten vir, 2015.

Stiri¢lanskemu gospodinjstvu je pri pralnem stroju 1 vieé to, da se cena tega aparata giblje v
normalnem rangu, da je kapaciteta polnjenja ustrezna, da je vzdrZzevanje aparata enostavno ter,
da aparat omogoca priklop na toplo in hladno vodo. Nazadovoljni pa so predvsem z energijskim
razredom. Pri pralnem stroju 2 pa jim najbolj ugaja, da je aparat na voljo v razli¢nih barvnih
odtenkih ter, da ponuja moZnost visokega energijskega razreda. Slabosti, ki so jih izpostavili
pri drugi alternativi pa so previsoka cena, da ni moznosti popustov ter, da je vzdrZzevanje aparata
tezavno. Katera alternativa je je torej boljSa na podlagi zapisanega? Na podlagi tabele se ne
moremo na hitro odlo¢iti, katera izbira je boljSa, saj je ta metoda izrazito subjektivna in
nesistemati¢na, saj so kriteriji, ki jih vpisujemo v tabelo opisni in zelo poljubni. Pomembnost
kriterijev ni razvidna (in ta je lahko zelo razlicna). Na drugi strani ta metoda omogoca, da
uredimo svoje poglede o razli¢nih lastnostih alternativ, kar nam omogoca, da ¢esa morebiti ne
izpustimo ali spregledamo. Metoda kot taka je zato bolj primerna za manjSe Stevilo alternativ
(dve do stiri) in manjSe Stevilo kriterijev ocenjevanja (ena do pet).
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2.2 Metoda PMI

Metoda PMI (angl. plus/minus/implications) je dopolnjena metoda prednosti in slabosti, in sicer
s posledicami, ki bi jih imela implementacija alternative za odlocevalca. Te pa so seveda lahko
pozitivne ali pa negativne. Poleg tega prednosti, slabosti in posledice ovrednotimo s tockami
(pozitivnimi ali negativnimi), ki pomenijo na$§ osebni pomen vsake lastnosti. Obicajno
tockujemo na intervalu od -5 do +5. Te tocke na koncu po vsaki alternativi seStejemo in tako
dobimo pribliZzno oceno alternative. Problem te preproste metode je subjektivnost, zato ta
metoda ni vedno primerna. Vzemimo za primer nam ze znani odloc¢itveni problem izbire
pralnega stroja. Prednosti in slabosti, dopolnjene s posledicami, prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Prednosti/slabosti/posledice pralnega stroja

Prednosti/slabosti Alternativa
Pralni stroj 1 Pralni stroj 2
Prednosti Cena je v normalnem rangu | Visok energijski razred (+5),
(+5), kapaciteta polnjenja je | mozZnost nakupa v razli¢nih
ustrezna (+4), enostavno barvnih odtenkih (+4)

vzdrzevanje aparata (+4),
moznost priklopa na toplo in
hladno vodo (+3)

Slabosti Srednje visok energijski Cena je previsoka (-5), ni
razred (-3) moznosti popustov (-3),
vzdrzevanje aparata je
tezavno (-3)

Posledice Visji strosek elektricne Nizji strosek elektricne
energije (-4), moznost pranja | energije (+4), zadovoljivi
vedje kolicine perila (+3) barvni odtenki (+3)

Tocke +12 +5

Vir: Lasten vir, 2015.

Na podlagi kon¢nega Stevila tock lahko ugotovimo, da bi bila boljSa alternativa pralni stroj 1 (ki
je dosegel 12 tock) kot pa alternativa pralni stroj 2 (ki je dosegel 5 tock). Seveda pa ne gre pozabiti
omeniti, da so rezultati metode PMI subjektivni in priblizni, zato jim ne gre slepo slediti.

2.3 Metoda Abacon

Ce smo pri metodah, ki temeljijo na tem, da analiziramo prednosti in slabosti alternativ, pri
¢emer te prednosti in slabosti alternativ navajamo poljubno, ugotovili, da je to pravzaprav
slabost teh metod, saj alternative niso obravnavane enakovredno, metoda Abacon to slabost
odpravlja, saj stremi k temu, da vse alternative ovrednotimo z enakimi merili.

Pri metodi Abacon delo poteka v naslednjih korakih (Bohanec, 2006, str. 87):

o opredelimo lastnosti alternativ, torej parametre;
O uredimo parametre po pomenu;
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O parametre razsirimo v atribute, kar pomeni, da opredelimo njihove merske lestvice, pri
cemer so merske lestvice pri tej metode poljubne, pomembno je le to, da so urejene od
leve proti desni (na levi strani je navedena najslabSa, na desni strani pa najboljsa
vrednost atributa).

Na sliki 3 prikazujemo vrednotenje pralnih strojev po metodi Abacon. Pri vsakem atributu smo
s to¢ko oznacili pripadajoco vrednost za vsako alternativo in toCke med seboj povezali. Tako
smo dobili t.i. profil alternative, pri ¢emer lahko te profile alternativ med seboj primerjamo.
Tem bolj kot je profil alternative usmerjen v desno stran, tem boljSa je alternativa in obratno.
Na podlagi odlocitvenega problema nakupa pralnih strojev lahko sklepamo, da bi bila iz tega
vidika boljsa alternativa pralni stroj 1, saj je profil te alternative bolj usmerjen v desno stran kot
profil alternative pralni stroj 2. Ta metoda se uporablja zlasti za medsebojno primerjavo
alternativ, saj so merske lestvice priblizne, prav tako vrednosti atributov, metoda pa tudi
zanemari razlicno pomembnost posameznih atributov.

Slika 3: Odlocitveni problem nakupa pralnih strojev po metodi Abacon

Parameter slabo dobro
Cena Previsoka * Nizka
. N

Kapaciteta polnjenja Nizka — )* Visoka

5 -
VzdrZevanje aparata | Tezavno * — - _ Enostavno
Energijski razred Nizek : — * Visok
Popusti Ni moznosti *, - Vedno
Alternativa ‘ Pralni stroj 1 * Pralni stroj 2

Vir: Lasten vir, 2015.

2.4 Metoda Kepner-Tregoe

Metoda Kepner-Tregoe (tudi metoda K-T) odpravlja slabosti metode Abacon, in sicer s tockami
od ni¢ do deset ocenjujemo parametre po posameznih alternativah (ni¢ pomeni najslabso
vrednost, deset pa najboljSo vrednost), prav tako pa s tockami od ena do deset dolo¢imo utezi
posameznih parametrov. Slednje dejansko pomeni, da dolo¢imo pomembnost posameznega
parametra (najpomembnejSi parameter dobi utez 10), relativno glede na najpomembnejsi
parameter pa se dolo¢ijo utezi preostalih parametrov. Slika 4 prikazuje odlocitveni problem
nakupa pralnih strojev po metodi Kepner-Tregoe, pri ¢emer je slika dopolnjena z merskimi
lestvicami ter utezmi parametrov.
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Slika 4: Odlocitveni problem nakupa pralnih strojev po metodi K-T

’ Pralni stroj 1

Parameter Utez | slabo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 dobro
Cena Previsoka Nizka

8 * _ _
Kapaciteta polnjenjd  © | Nizka — Visoka

-~

Vzdrzevanje aparatal 3 | Tezavno % = — Enostavno
Energijski razred 5 [Nizek Visok
Popusti 4 | Ni moZnosti *_ — Vedno
Alternativa * Pralni stroj 2

Vir: Lasten vir, 2015.

Postopek vrednotenja alternativ pri metodi K-T poteka tako, da za vsako alternativo izra¢unamo
utezeno vsoto tock, kar pomeni, da tocke, ki jih dobi vsaka alternativa pri vsakem parametru
pomnozimo z utezjo tistega parametra. Tako dobljene zmnozke sestejemo in dobimo kon¢no
oceno alternative. Tako, na primer za parameter cena pralnega stroja, pri alternativi pralni stroj
1 dobimo zmnozek to¢k in utezi tega parametra pri tej alternativi, ki je enako 10*8=80 (tabela
3). Podobno postopamo pri preostalih parametrih za vsako alternativo posebej. Zmnozke utezi
in tock pri vsakem parametru za vsako alternativo na koncu seStejemo in tista alternativa, ki
ima najvecjo vsoto zmnozkov, je boljsa od ostalih. V naSem primeru alternativa pralni stroj 1
doseze 216 tock (tabela 3), kar je bistveno vec kot alternativa pralni stroj 2, torej bi v skladu s
to metodo izbrali alternativo pralni stroj 1.

Tabela 3: Vrednotenje pralnih strojev po metodi K-T

Parameter Utez Pralni stroj 1 Pralni stroj 2
Tocke Tocke*utez Tocke Tocke*utez

Cena 8 10 80 1 8

Kapaciteta 6 6 36 4 24

polnjenja

Vzdrzevanje | 3 10 30 1 3

aparata

Energijski 5 6 30 10 50

razred

Popusti 4 10 40 1 4

Skupaj 216 89

Vir: Lasten vir, 2015.
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2.5 Metode tipa Maut

Z modelom vrednotenja lahko ovrednotimo alternative (v nasem primeru v nadaljevanju dva
pralna stroja), katerega rezultat vrednotenja je ocena, ki jo lahko uporabimo kot osnovo za
izbiro najboljSe alternative in za rangiranje alternativ. Metode ve¢parametrskega odlocanja
imajo to skupno lastnost, da odlocitveni problem razgradijo na podprobleme in ga predstavijo
s hierarhicnim vecparametrskim modelom (Bohanec, 2006, str. 101). Med metode
hierarhi¢nega ve¢parametrskega modeliranja spadajo tudi metode tipa MAUT (angl. multi-
attribute utility theory), ki temeljijo na teoriji ve¢parametrske koristnosti. Metodam tipa MAUT
so skupne naslednje lastnosti (Kova¢, 2010a, str. 42):

O drevesna struktura parametrov;

O vsi izpeljani parametri uporabljajo zvezno (preferen¢no) mersko lestvico predstavljeno
z intervalom na primer 0-1, 0-10, 0-100, pri ¢emer spodnja meja intervala ustreza
najslabsi oziroma nezazeljeni vrednosti parametra, zgornja meja intervala pa ustreza
najboljsi oziroma zazeljeni vrednosti parametra;

O VSi osnovni parametri so zvezne spremenljivke in SO izrazeni v naravnih enotah (na
primer cena pralnega stroja v denarnih enotah, oddaljenost v kilometrih, starost v letih
ipd.);

o vrednotenje alternativ poteka od osnovnih do izpeljanih parametrov vse do korena
drevesa, pri ¢emer se za zdruzevanje uporabi funkcija koristnosti, ki opredeljuje vpliv
nizjenivojskih parametrov na tiste, ki lezijo visje v drevesu, vse do korena drevesa, ki
predstavlja kon¢no oceno alternative.

2.5.1 Struktura modela

S strukturiranjem modela smo parametre za oceno pralnega stroja uredili hierarhi¢no v veé
nivojev in s tem dobimo t.i. drevesno strukturo parametrov za vrednotenje pralnih strojev (slika
5). Oceno pralnega stroja smo razdelili na §tiri skupine parametrov: cena, tehni¢ne lastnosti,
uporabniSke lastnosti in prodajno okolje. Vsakega od teh parametrov smo potem razdelili
naprej. Prodajno okolje na primer smo razdelili na prijaznost prodajnega osebja, strokovno
znanje prodajnega osebja in izgled razstavnega prostora. V tak$ni drevesni strukturi parametrov
v sploSnem nastopajo nadredni in podredni parametri, kjer je nadredni parameter odvisen od
podrednih parametrov in se njegova vrednost pri vrednotenju alternativ izracuna na podlagi
podrednih parametrov oziroma so podredni parametri tisti, ki vplivajo na pripadajoc¢i nadredni
parameter. V drevesni strukturi parametrov pa imamo opravka tudi z delitvijo parametrov na
osnovne in izpeljane parametre. Osnovni parametri so tisti, ki nimajo podrednih parametrov
(Bohanec, 2006, str. 104). Na sliki 5 je dvanajst osnovnih parametrov: cena pralnega stroja,
moznost popustov in poprodajne aktivnosti, pogoji financiranja in obro¢nega odplacevanja,
energijski razred, serijsko vgrajena zas€itna oprema, dimenzija aparata, uporaba, garancijsko
obdobje, vzdrzevanje aparata, prijaznost prodajnega osebja, strokovno znanje prodajnega
osebja in izgled razstavnega prostora. Ostali parametri so izpeljani parametri, in sicer so Stirje:
cena, tehnicne lastnosti, uporabniske lastnosti, prodajno okolje. Koren drevesne strukture

19



parametrov predstavlja najvisji izpeljani parameter in predstavlja kon¢no oceno alternativ. V
nasem primeru je to parameter ocena pralnega stroja.

Slika 5: Drevesna struktura parametrov za vrednotenje pralnih strojev

Ocena pralnega

stroja
|
| [ [ |
Cena i3 i i
Tehnicne lastnosti Upl)gsr;i:;l;tsike Rledainopkelic
L
Cena pralnega stroja || | Energugkl n Uporaba || | Prijaznost
fazic prodajnega | —
osebja
. ) Serijsko Garancijsko Strokovno
Moznosti popustov in vgrajena | | obdobje | znanje
poprodajne aktivnosti|— e prodajnega || |
oprema osebja
Pogoji financiranja in Dimenzija VzdrZevanje 1zaled
. L] L] aparata  |— 9
obro¢nega aparata razstavnega | —
odplacevanja prostora

Vir: Lasten vir, 2015.

2.5.2 Parametri modela in merske lestvice

Razvoj modela vrednotenja v skladu s sploSnimi lastnostmi doloca vpeljavo osnovnih
parametrov, za katere se vprasamo, kaj nam vsak tak parameter dejansko pomeni in kako ga
izrazimo oziroma izmerimo. V nasem primeru ocene pralnega stroja bi lahko za osnovne
parametre zapisali sledece (s tem dobimo dvanajst vhodnih parametrov modela):

|

cena pralnega stroja: cena pralnega stroja ob nakupu, izraZena v denarni enoti (na primer
v EUR);

popusti in poprodajne aktivnosti: moznosti popustov in poprodajnih aktivnosti, merimo
jih s pogostostjo pojavljanja;

pogoji financiranja in obro¢nega odplacevanja: pogoji financiranja in obroc¢nega
odplacevanja ob nakupu pralnega stroja, merimo jih z povezanostjo od nakupa;
energijski razred: energijski razred pralnega stroja, merimo ga v skladu s tehni¢nimi
karakteristikami aparata (na primer A", A™" itd.);

serijsko vgrajena za$€itna oprema: zanima nas, ali pralni stroj ima serijsko vgrajeno
zaSc¢itno opremo ali ne, s Cemer Se tudi meri;

dimenzija aparata: ustreznost dimenzije aparata, merimo jo v centimetrih;

uporaba: zanima nas enostavnost uporabe pralnega stroja, merimo jo s tockami od 0-10;
garancijsko obdobje: zanima nas dolzina garancijskega obdobja, merimo ga v letih;
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0 vzdrzevanje aparata: preprostost vzdrZzevanja aparata, merimo s tockami od 0-10;

O prijaznost prodajnega osebja: zanima nas, koliko se prodajno osebje trudi, da ustreze
potencialnemu kupcu, merimo s to¢kami od 0-10;

o strokovno znanje prodajnega osebja: ustrezno strokovno znanje prodajnega osebja,
merimo s to¢kami od 0-10;

o izgled razstavnega prostora: subjektivna ocena ustreznosti izgleda razstavnega prostora,
merimo s to¢kami od 0-10.

2.5.3 Funkcije koristnosti
Funkcije koristnosti so dveh vrst, zato metodam tipa MAUT pogosto pravimo, da so

dvostopenjske. Gre za osnovne funkcije koristnosti in za funkcije zdruzevanja.

Z osnovnimi funkcijami koristnosti dolo¢imo koristnost vsakega posameznega parametra.
Osnovna funkcija koristnosti se nanasa na osnovne parametre modela. Pri tej vrsti koristnosti
gre za preslikavo, ki pravo vrednost vhodnih parametrov (na primer cena pralnega stroja,
energijski razred, uporaba) preslika v preference oziroma stopnjo zazeljenosti alternative
izrazene po posameznih parametrih. Kdo doloci te preslikave? Odlocevalec sam in so torej
subjektivne, saj odrazajo njegove cilje, zelje, preference, pricakovanja. Osnovne funkcije
koristnosti lahko dolo¢imo na razli¢ne nacine, in sicer, da funkcijo kar nariSemo, lahko
uporabimo v naprej pripravljene matemati¢ne formule, lahko uporabimo metodo vprasanj in
odgovorov (Bohanec, 2006, str. 111-112).

V naSem primeru osnovne funkcije koristnosti kar nariSemo. Vzemimo za primer ceno pralnega
stroja. Z osnovno funkcijo koristnosti Zelimo izraziti nase zelje glede cene pralnega stroja, kaj
je za nas dobro in kaj slabo. Vsekakor si zelimo, da bi bila cena pralnega stroja ¢im nizja.
Zadovoljni bomo ze z neko zmerno ceno pralnega stroja. Na drugi strani koordinatne 0si So
visoke cene pralnega stroja, ki jih ne preferiramo. Z visjo ceno pralnega stroja se zniZuje tudi
naSa koristnost. Nekje vmes so normalne cene pralnega stroja, za katere bo koristnost tem visja,
tem niZja bo cena pralnega stroja. Zapisano lahko prikazemo v grafikonu (slika 6). Za drugi
primer osnovne funkcije koristnosti vzemimo na primer parameter energijski razred, pri
katerem krivulja koristnosti naras¢a v drugo smer — Zelimo si ¢im vi§ji energijski razred. Na
podoben nacin opredelimo $e preostale osnovne funkcije koristnosti (slika 6) in tako dosezemo
pretvorbo vrednosti vhodnih parametrov na skupni imenovalec, zaradi €esar jih lahko od tu
naprej zdruZujemo.
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Slika 6: Osnovne funkcije koristnosti
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Z funkcijami zdruzevanja pa opravimo zdruZevanje preferenc od spodaj navzgor. Tako se za
vsak izpeljani parameter definira predpis, po katerem se vrednosti podrednih parametrov
preslikajo v vrednosti tega parametra. Najpogosteje se pri tem uporabi kar utezena vsota. Za
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primer ocena pralnega stroja so utezi (slika 7) doloc¢ene s to¢kami, ki pa jih v skladu s
postopkom normalizacije izrazimo v odstotkih. Na primer utez za energijski razred izracunamo
kot razmerje med Stevilom tock energijskega razreda in skupnim Stevilom tock za tehnic¢ne
lastnosti: 5/12*100=41,7 %. Utez za tehni¢ne lastnosti pa kot: 12/42*100=28,6 %.

Slika 7: Model za vrednotenje pralnih strojev

Ocena pralnega

stroja
|
[ | | |
e twnes || e || Prdno ool
15 (35,7%) ehnic¢ne lastnosti 5 (11,9%)
12 (28,6%) 10(23,8%)
L
Energijski Prijaznost
Cena pralnega stroja ||_| razred M Uporaba prodajnega
8 (53,3%) 5 (41,7%) 3(30%) ||| osebja |||
2 (40%)
Serijsko
Moznosti popustov in vgra}ena Garancijsko StrOko_Vno
poprodajne aktivnosti— zasditna ] obdobje L] Zna{‘nje
4 (26,7%) oprema 4 (40%) prodamega H
osebja
4 (33,3%) 2 (40%)
Pogoji financiranja N .
in obrod . B Vzdrzevanje Izgled
1n obrocnega L Dlmenzua t L
dolacevania aparata razstavnega
op ! aparata | 3 (30%) rostora ||
3 (20%) 3 (25%) ;
1 (20%)

Vir: Lasten vir, 2015.

Izraunane utezi dolocajo funkcije zdruzevanja, ki so osnova za izracun vrednosti izpeljanih
parametrov. Funkcije zdruZevanja so utezene vsote. Vrednosti izpeljanih parametrov v naSem
primeru ocene pralnega stroja zapiSemo kot (uporabili bomo oznako U):

o Ucena:(53,3*Ucenapralnegastroja+26,7*Upopusti+20,0*upogoji)/loo

O Urehnicnelasimosi= (41,7*Uenergijskirazred+33,3*Uoprema+25,O*Udimenzija)/loo
O Uuporabnis“kelastnosti: (3010*U uporaba+4010*Ugarancija+30 ) O*Uvzdrz'evanje)/loo
O Uprodajnookolje:(4010*Uprijaznostosebja+4010*Ustrokovnoznanje+20,O*U izgled)/loo

o U ocenapralnegastroja= (35 ) 7*Ucenat28 ) 6*Urehnicnelastnostit23 ) 8*U uporabniskelastmostit
+11,g*Uprodajnokolje)/loo

2.5.4 Uporaba modela

S tem smo model za vrednotenje pralnih strojev v celoti opredelili in ga uporabimo za vrednotenje
in analizo alternativ. Alternativi, za katere bomo uporabili model, sta dva pralna stroja razli¢nih
proizvajalcev. Najprej na podlagi pravih podatkov o pralnih strojih izratunamo koristnost
osnovnih parametrov na podlagi osnovnih funkcij koristnosti (glej slika 6 in tabela 4).
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Tabela 4: Vrednotenje pralnih strojev — koristnost osnovnih parametrov

Parameter Pralni stroj 1 Pralni stroj 2
Vrednost Koristnost | Vrednost Koristnost
Cena pralnega stroja Normalna 0,80 Visoka 0,10
Moznosti popustov in poprodajne | Vedno 1,00 Obcasno 0,80
aktivnosti
Pogoji financiranja in obrocnega | Vezani na | 0,65 Vezani na | 0,65
odplacevanja nakup nakup
Energijski razred Srednje visok | 0,75 Visok 1,00
Serijsko  vgrajena  zascitna | Vgrajena 1,00 Vgrajena 1,00
oprema
Dimenzija aparata Normalna 1,00 Normalna 1,00
Uporaba Srednje 0,80 Srednje 0,80
zahtevna zahtevna
Garancijsko obdobje Dolgo 1,00 Srednje dolgo | 0,78
Vzdrzevanje aparata Enostavno 0,62 Zmerno 0,40
Prijaznost prodajnega osebja Se trudi 0,55 Se zelo trudi | 1,00
Strokovno znanje prodajnega | Dobro 0,85 Odli¢no 1,00
osebja
Izgled razstavnega prostora Atraktiven 0,95 Odlicen 1,00

Vir: Lasten vir, 2015.

Nato pa postopno zdruzujemo vrednosti od osnovnih parametrov do kon¢ne ocene: uporabimo
koristnosti osnovnih parametrov, Kkoristnosti izpeljanih parametrov (slednji so zapisani v
krepkem tisku v tabeli 5) pa izratunamo na podlagi predhodno zapisanih funkcij zdruZevanja,

in sicer:

0 Ucena=(53,3*Ucenapranegastrojat26, 7*Upopusti+20,0*Upago;i)/ 100

0O Usehnicnelasiosti=(41, 7*Uenergijskirazred+33,3* Uopremat25,0*Udimenzija)/100

0 Uwporabniskelastnosi=(30,0*Uuporaba+40,0* Ugarancija+30,0*Uyzarzevanie) 100

0 Uprodajnookolje=(40,0* Uprijaznostosebja+40,0* Ustrokovnoznanje+20,0* Uizgled)/100

O Uocenaprainegastroja=(35, 7*Ucenat28,6* Usernicnelasmosiit23,8* Uuporabniskelasmosit

+1119*Uprodajnokolje)/loo
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Tabela 5: Vrednotenje pralnih strojev — zdruzevanje vrednosti

Parameter Koristnost
Pralni stroj 1 Pralni stroj 2

Ocena pralnega stroja 0,84 0,71
Cena 0,82 0,40
Cena pralnega stroja 0,80 0,10
Moznosti popustov in 1,00 0,80
poprodajne aktivnosti
Pogoji  financiranja in 0,65 0,65
obrocnega odplacevanja
Tehnicne lastnosti 0,90 1,00
Energijski razred 0,75 1,00
Serijsko vgrajena zascitna 1,00 1,00
oprema
Dimenzija aparata 1,00 1,00
Uporabniske lastnosti 0,83 0,67
Uporaba 0,80 0,80
Garancijsko obdobje 1,00 0,78
Vzdrzevanje aparata 0,62 0,40
Prodajno okolje 0,75 1,00
Prijaznost prodajnega 0,55 1,00
osebja
Strokovno znanje prodajnega 0,85 1,00
osebja
Izgled razstavnega prostora 0,95 1,00

Vir: Lasten vir, 2015.

Vidimo lahko (tabela 5), da je na podlagi opravljenih izra¢unov bolj$a alternativa pralni stroj 1
(ocena 0,84). V primerjavi s pralnim strojem 2 (ocena 0,71) je pralni stroj 1 bistveno bolj$i kar
se tie cene in uporabniskih lastnosti, nekoliko slabsi kar se tice tehni¢nih lastnosti in slabsi kar
se ti¢e prodajnega okolja.

2.6 Metoda Dex

Metoda DEX je predstavnik kvalitativnih vecparametrskih metod in temelji na tem, da namesto
numeri¢nih uporablja simboli¢ne parametre (Bohanec, 2006, str. 126). Gre za tiste parametre,
ki zavzamejo vrednosti opisane z besedami (na primer slab, dober, prav dober, najboljsi).

Metoda DEX je sestavljena iz dela za pridobivanje in urejanje znanja in dela za oceno in analizo
variant. VV prvem delu pomaga uporabniku z oblikovanjem drevesa kriterijev in funkcij
koristnosti v procesu strukturiranja odloCitvenega problema in izrazanja preferenc. V pomoc¢
uporabniku sproti preverja konsistentnost definiranih funkcij koristnosti. Drugi del uporablja
pridobljeno bazo znanja za oceno in analizo variant. Metoda DEX oceni vsako varianto skladno
z drevesom kriterijev in odlocitvenimi pravili in za vsako varianto poda oceno primernosti
oziroma ustreznosti (Sok, 2014, v: Penev, 2006, str. 33).
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Metoda DEX je podprta z istoimenskim racunalniSkim programom. Program vsebuje
urejevalnike strukture kriterijev, odlo¢itvenih pravil in variant. Poleg postopkov za vrednotenje
alternativ so v programu realizirane tudi metode za razlago komponent modela ter analizo
rezultatov vrednotenja alternativ. Poleg programa DEX je smiselno uporabiti tudi program
Verdana, ki nadgrajuje DEX na podro¢ju kombiniranega kvalitativnega in kvantitativnega
vrednotenja alternativ ter ponuja razli¢ne grafi¢ne prikaze rezultatov vrednotenja (Jereb,
Bohanec in Rajkovi¢, 2003, str. 17).

2.6.1 Struktura modela

Vzemimo nam Ze znani primer ocene pralnega stroja. Struktura parametrov (slika 8) je v
primeru metode DEX enaka kot pri metodah tipa MAUT, razlika je predvsem v priporocilu, da
naj noben izpeljani parameter ne bi imel vec kot Stiri podredne parametre, najbolje je, ¢e ima le
dva ali tri (Bohanec, 2006, str. 126). Ob upostevanju tega priporocila se izognemo Stevilnim
kombinacijam parametrov, zaradi ¢esar lahko postanejo tabele, s katerimi opredelimo funkcije
koristnosti, precej razsezne in tezje obvladljive.

Slika 8: Drevesna struktura parametrov za oceno pralnega stroja po metodi DEX

Ocena pralnega stroja
(nesprejemljiv, sprejemljiv,
dober, prav dober, odlicen)
|

: : : I
Cena Tehni¢ne lastnosti Uporabniske lastnosti Prodajno okolje
(ustrezna, visoka, (slabe, solidne, (slabe, solidne, (neprepricljivo,
previsoka) dobre, odlicne) dobre, odlicne) solidno, urejeno,
L odli¢no)
Cena pralnega stroja E?ﬁirglj(silr;z;%d || Uporaba Prijaznost
(zmerna, normalna, |— Visok. visok)J (enostavna, || | prodajnega osebja
visoka, previsoka) ’ srednje zahtevna, (se ne trudi, se
zahtevna) trudi, se zelo trudi)
Moznosti popustov in _Serijskvow Garancijsko -
poprodajne aktivnosti vgrajena zascCitna obdobje L] Strok_ovno znanje
(ni moznosti, redko, || | oprema ] (kratko, srednje prodanega osebja
obcasno, vedno) (ni vgrajena, dolgo, dolgo) (ni ustrezno, |
vgrajena) ustrezno, dobro,
odlicno)
Pogoji financiranja in Dimenzija Vzdrzevanje
obroénega odplacevanja aparata
(jih ni, vezanina | aparatd || (siuno, zmermo, | | 1zgled razstavnega
nakup, so in neodvisni _(normalna_, enostavno, zelo prostora
od nakupa) tslbe, fiEsHlal) enostavno) (ni primeren, | —
povprecen,
atraktiven, odlicen)

Vir: Lasten vir, 2015.
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2.6.2 Merske lestvice in zaloge vrednosti parametrov

Kot smo Ze omenili, so pri metodi DEX parametri simboli¢ni kar pomeni, da lahko parameter
zavzame le tiste vrednosti, ki so bile predhodno definirane v zalogah vrednosti.

Slika 9: Zaloge vrednosti v modelu za vrednotenje pralnih strojev

K riterij Zalbgavrednosti
Ocena pralmega stvja nesprejemljrr ; sprejemljrv; dober; prav dober, od&cen
—CEena ustremna, visoka previsoka
—rena praltiega stroja mwmesma ;) novth alna; visoka previsola
—popust nimofno st ;| redko;, ochfazo, vedn o
—ro2oj jih ni, vezard na nalasp; so @ weodvisni od nafmpa
—tehnicne lasino st shhe; solidhe; dobre;, odidne
—energyski razred  nizek; sredm e visok, visok
—Optema nivgrajena | vgrajena
—dith et e normalna | velika; prevelika
—uporabniEke lastmost shbe ; solidne ;| dotee; odfiche
—upotaba erostavia |, stedn e zakievna [ zahievna
—Zarancija kratko ; zedige dolgo, delgo
—rz i E e ate tefavno; metnio;, enostarnn, relo erostao
—prodajno okolje neprepricjive ; solidno wejeno | odiino
—jatijaznost se ne trud i, se trad;, se zelo drudi
—strokovio Znatje  ni ustrezno; ustrezno, dobro; edBéne
—zged ni primeren; povie edery, atralotivery, odlicen

Vir: Lasten vir, 2015.

Slika 9 prikazuje zaloge vrednosti, ki smo jih opredelili v modelu za vrednotenje pralnih strojev.
Parametri zavzemajo opisne vrednosti. Za opis na primer tehni¢nih lastnosti pralnega stroja
uporabimo Stiri opisne vrednosti, in sicer slabe, solidne, dobre, odli¢ne. VzdrZzevanje aparata
opiSemo z teZavno, zmerno, enostavno, zelo enostavno. Kon¢no oceno pralnega stroja izrazimo
z lestvico nesprejemljiv, sprejemljiv, dober, prav dober, odlien.

Priporodila in nasveti pri dolo¢anju merskih lestvic pri metodi DEX (Bohanec, 2006, str. 127-
128):

O urejenost: zaloge vrednosti naj bi bile urejene od slabih (nezaZelenih) proti dobrim
(zaZelenim) vrednostim. To sicer ni nujno, vendar poveca razumljivost modela in
pripomore k laZzjemu zajemanju funkcij koristnosti;

o Stevilo vrednosti posameznega parametra: vrednosti parametra mora biti toliko, da lahko
z njimi razlikujemo med bistveno razli¢nimi vrednostmi opazovane lastnosti alternative;

o Stevilo vrednosti parametrov v drevesu: Stevilo vrednosti naj bi pocasi narascalo od
podrednih proti nadrednim parametrom;

O vrednosti numeri¢nih parametrov: numeri¢ne parametre je treba diskretizirati, za kar
imamo na voljo dve moznosti, in sicer jih lahko predstavimo simboli¢no ali z intervali.
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2.6.3 Funkcije koristnosti

Funkcije koristnosti pri metodi DEX opredelimo s pomocjo tabele in ne na podlagi formul ali
utezi. Funkcijo koristnosti opredelimo po tockah, pri ¢emer posamezno tocko funkcije
predstavlja kombinacija vrednosti podrednih parametrov. Pri vsaki tak$ni kombinaciji
podrednih parametrov opredelimo vrednost, ki jo v takSnem primeru zavzame nadredni
parameter. Vsako tako opredeljeno tocko lahko razumemo kot preprosto pravilo ce-potem.

Tabela 6: Funkcija koristnosti parametra tehni¢ne lastnosti (izsek tabele)

Energijski Oprema Dimenzija Tehnicne
razred lastnosti
1 Nizek Ni vgrajena Normalna Slabe
2 Nizek Ni vgrajena Velika Slabe
3 Nizek \/grajena Velika Solidne
4 Srednje visok Ni vgrajena normalna Solidne
5 Srednje visok Vgrajena Normalna Dobre
6 Visok Ni vgrajena Normalna Solidne
7 Visok \/grajena Normalna Odli¢ne

Vir: Lasten vir, 2015.

V tabeli 6 so zbrane nekatere kombinacije vrednosti podrednih parametrov energijski razred,
serijsko vgrajena zas¢itna oprema in dimenzija aparata, ki pomenijo preslikavo v nadredni
parameter tehni¢ne lastnosti pralnega stroja. Za vsako kombinacijo vrednosti podrednih
parametrov (energijski razred, serijsko vgrajena za$¢itna oprema in dimenzija aparata), podano
v tabeli, je opredeljena vrednost nadrednega parametra (tehni¢ne lastnosti pralnega stroja).
Vsaka taks$na kombinacija dejansko opisuje preprosto pravilo ¢e-potem. Zadnjo vrstico v tabeli
6 lahko preberemo kot: ce energijski razred=visok in oprema=vgrajena in dimenzija=normalna,
potem tehnicne lastnosti odli¢ne.

2.6.4 Uporaba modela

Tako opredeljen model lahko uporabimo za vrednotenje alternativ (v naSem primeru pralni stroj 1
in pralni stroj 2 razli¢nih proizvajalcev). Rezultate vrednotenja pralnih strojev prikazuje slika 10.
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Slika 10: Rezultati vrednotenja pralnih strojev (metoda DEX)

Eriterij pralnistinj 1 pralni stiwj 2
Ocena pralnega sirnja sprej emliiv, dober spr g emljiv
—Cena Asoka previsoka
—rena pralnega stroja normalna wsoka
—o Cprast vadu o ni mo Zno sk
—ogojl vezarn nanakup jih ni
—tehnicne lasino st dotre odlicne
—energiski razred  sredige wsok visok
—Oftetha Yorafena Yoragena
—itn erzij e normalng nonnaing
—uporabniEke lasimosti  dokee slabe
—uporaba stedhy e zahtevna zahievna
—Zararcija dolro stedije dolgzo
—rz T evane S aTat Ko o) tefavno
—prodajne okelje solidnog wejeno | ed¥dre solidno; ureenn ; od¥ino
—ptijaznost se track se zelo trudi
—strokovno znatg e od¥dro dobeo
—izgled odlien odlicen

Vir: Lasten vir, 2015.

V skladu z rezultati vrednotenja po metodi DEX lahko opazimo, da sta pralna stroja razli¢nih
proizvajalcev, ki nastopata kot alternativi v naSem primeru, precej izenaCena. Glede na
parameter cena je pralni stroj 1 ovrednoten z visoko ceno, medtem ko je pralni stroj 2
ovrednoten z previsoko ceno. Odli¢ne tehni¢ne lastnosti zavzame pralni stroj 2, pralni stroj 1
pa je pri tem parametru ovrednoten z dobrimi tehni¢nimi lastnostmi. Kar se ti¢e uporabniSkih
lastnosti je pralni stroj 1 ovrednoten z dobrimi uporabniskimi lastnostmi, pralni stroj 2 pa z
slabimi uporabniskimi lastnostmi. Prodajno okolje pa je precej enakovredno ovrednoteno.
Glede na kon¢no oceno obeh alternativ, bi bila v skladu s postavljenim modelom boljsa
alternativa pralni stoj 1. Konéno odlocitev bi odlocevalec lahko sprejel tudi na podlagi
preferiranja med blagovnima znamkama pralnih strojev (na primer blagovna znamka domacega
proizvajalca ali blagovna znamka tujega proizvajalca). Grafi¢en prikaz vrednosti podrednih
parametrov za vsako alternativo je prikazan na sliki 11.
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Slika 11: Graficen prikaz vrednosti podrednih parametrov za vsako alternativo

prd ni stroj 1
tehriére |astrosti
CEnE odajro okl je
porabri ke |astnost
pranistrojz
tehricre |astrosti
cena odajno okd

uporabri ske |astnost

Vir: Lasten vir, 2015.



2.7 Studijski primer 1: Razvoj odlo¢itvenega modela za izbiro najboljsega
dobavitelja v podjetju X

Studijski primer »Razvoj odlogitvenega modela za izbiro najboljiega dobavitelja v podjetju X«
z dovoljenjem avtorice Blatnik Sabine navajamo v nadaljevanju (Blatnik, 2014, str. 15-33).

Izhodisca

Cilj raziskave je izdelava in preizkus delovanja vecparametrskega odlocitvenega modela za
izbiro najprimernejSega dobavitelja v proizvodnem podjetju X. Model bo vseboval nabor
kriterijev, njihovih vrednosti ter funkcij koristnosti, pridobljene na podlagi preucene literature
ter posvetovanja z direktorjem proizvodnega podjetja X. S tem bo omogocena kvantitativnost
in kvalitativnost kriterijev, poseben poudarek pa bo na transparentni razlagi ter kaj-ce analizi.
V raziskavo bom poskusala zajeti kar se da Sirok spekter kriterijev odlo¢anja, uporabnik modela
pa bo lahko presojal med razli¢nimi dobavitelji po lastnih prioritetah koristnosti.

Ze ob zagetku se je potrebno zavedati, da model ne nudi splo$nega vrednotenja dobaviteljev od
najslabSega do najboljSega, temvec pokaze rezultat, ki je prilagojen vnesenim karakteristikam
ocen. Namen izgradnje vecparametrskega modela je predvsem prikaz njihove funkcionalnosti
ter njihovo apliciranje v prakso, torej v mojem primeru na podroc¢je nabavnega poslovanja.

Dandanes obstaja veliko metod za podporo ve¢parametrskega odlocanja. Nekatere med njimi
so primerne za preproste odloCitvene probleme z manjSim Stevilom parametrov, spet druge pa

S0 hamenjene tezjim problemom in so temu primerno zahtevnej$e in bolj zapletene (Bohanec,
2006, str. 83).

Cancer (2003, str. 33-34) pravi, da ve&parametrsko modeliranje odlodevalcu ne more dati
dokon¢nega odgovora o resitvi problema, prav tako kot opravljene analize ne morejo odvzeti
bremena odgovornosti odloCevalca za tezavno presojanje. Metode za ve¢parametrsko odloc¢anje
so kljub temu uporabne pri sprejemanju tezkih odlocCitev, predvsem zaradi tega, ker moramo
upostevati ve¢ med seboj konfliktnih kriterijev ter problem strukturirati, saj lahko le tako
sprejmemo optimalno odlocitev. Razlicne metode razli¢no pomagajo odloc¢evalcem, njihov
skupni namen pa je, da dobro spoznajo problem, da izrazijo svoje sodbe o pomembnosti
kriterijev in svoje preference do alternativ, se soocijo s sodbami drugih in da razumejo kon¢ne
vrednosti alternativ ter jih primerno uporabijo v dejavnostih za reSevanje problema.

Opredelitev problema

Potreba po iskanju in izbiranju novega dobavitelja se lahko pojavi zaradi razli¢nih razlogov.
Najpogosteje se zgodi, da dobavitelj preneha poslovati ali izdelovati dolocene nabavne dobrine,
dobavitelj nenormalno povecuje cene, izgublja se kakovost materiala ali pa dobavitelj uporablja
preve¢ zastarelo tehnologijo. V konkretnem primeru se je podjetje X soocilo z odloc¢itvenim
problemom izbire novega dobavitelja zaradi vse vi§jih stroskov z dobaviteljem ter njihovim
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neupoStevanjem sklenjene pogodbe. Predmet odloCanja je torej izbor najprimernejSega
dobavitelja vhodnega materiala za potrebe proizvodnje dolo¢enih izdelkov.

Temeljna vprasanja, ki si jih mora organizacija zastaviti v tej fazi so:
o Katere vhodne materiale potrebujemo?

Kaksne pogoje oziroma kriterije bomo postavili dobaviteljem?

Kje naj iS¢emo novega dobavitelja?

Kaj Zelimo doseci z izbiro novega dobavitelja?

S kaks$nim tveganjem se lahko soo¢imo?

Kaksne so lahko posledice nase odlocitve?

oo oo o

Vprasanj, s katerimi se soo¢imo pri tem problemu je veliko, vendar je za organizacijo klju¢nega
pomena, da si odgovorijo na vsa, saj le tako lahko zagotovijo, da bodo izbrali primernega
dobavitelja, ki bo prispeval h konkurencnosti organizacije kot celote. Namen izbire novega
dobavitelja je predvsem zmanjSati stroSke ter zagotoviti kakovost proizvedenih izdelkov, ki je
zaradi nezanesljivega ter nekonkuren¢nega dobavitelja padla.

V tej fazi se mora oblikovati tudi odlocitvena skupina. Organizacija se mora vprasati, kdo bo
tisti, ki bo odlocal o tem, kateri dobavitelj je najprimernejsi. V manjsih podjetjih je po navadi
to ena oseba, v vecjih organizacijah pa se sestavi skupina, v katero so vkljuceni strokovnjaki,
svetovalci ali drugi predstavniki, ki dobro poznajo proces nabave ter njeno vlogo v organizaciji.
V nasem primeru se bo odlocala skupina oseb, ki jo sestavljajo direktor nabavne sluzbe,
predstavnik finan¢ne sluzbe, direktor organizacije ter kot raziskovalec jaz.

Lastnosti odlocitvenega problema

Odlocitev o izbiri primernega dobavitelja spada med zelo zahtevne in kompleksne odlocitve.
Ker to ni rutinska odlocitev, se sreCamo z novostmi, nejasnostmi, tveganji in slabSim
poznavanjem posledic. Zavedati se moramo, da je ta odlocitev dolgoro¢na in povzroca tudi
visoke stroske. Odlocitev je delno strukturirana, kar pomeni, da so nekatere faze odlocanja
to¢no dolocene, spet druge pa ne. Na podlagi tega sicer lahko razvijemo model, ki pomaga pri
izbiri dobavitelja, vendar pa so kriteriji, alternative in cilji lahko vsaki¢ drugacni.

Glede na pogostost odlocitve lahko opredelimo problem izbire dobavitelja kot enkratno
odlocitev. Odlocitveni proces je v tem primeru konc¢an, ko izberemo enega kandidata in z njim
sklenemo pogodbo. Res je, da bo organizacija morda ¢ez ¢as znova ponovila proces izbire novih
dobaviteljev, vendar verjetno za druge potrebne materiale ali storitve ter obravnavala druge
dobavitelje, katerih poslovanja $e ne bodo poznali. Odlo¢itev bodo tako morali ponovno skrbno
pretehtati in opraviti vrsto analiz za lazjo izbiro.

Po Stevilu kriterijev, ki jih moramo upoStevati pri izbiri novega dobavitelja, opredelimo
odlocitev kot veckriterijsko oziroma vecparametrsko. Na izbiro namre¢ vpliva veliko
dejavnikov, kot so na primer status in poslovanje dobavitelja, primernost ponudbe glede cene,
nabavnih pogojev ter reklamacij, kakovost oziroma ustreznost izdelkov in podobno.
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Glede na negotovost odlocitve, obravnavani problem sodi v odlo¢anje s tveganjem. Glede na
kriterije posameznih dobaviteljev lahko ocenimo verjetnost posameznih tveganj, s katerimi se
bo organizacija lahko v prihodnosti srecala, na primer neupostevanje dobavnih rokov,
nezmoznost zagotavljanja ustrezne koli¢ine, zviSevanje stroSkov in drugo. Pri odlocanju s
tveganjem sicer ne moremo napovedati posledic odlocitev, lahko pa jih ocenimo in analiziramo
stopnjo tveganja.

Glede na organizacijsko raven, na kateri poteka odloCanje ter na vpliv teh odloCitev na
organizacijo sodi izbira dobaviteljev med strateSke odlocitve, saj odlocitev vpliva na celotno
organizacijo oziroma na njen vecji del, in to v daljSem ¢asovnem obdobju.

Identifikacija kriterijev

S proizvodnim podjetiem X smo se morali pred izvedbo postopka odloéiti, kako bomo
ocenjevali potencialne dobavitelje in prispele ponudbe glede na povprasevanja. V procesu
bomo namre¢ izbirali dobavitelja na podlagi ve¢ vnaprej doloc¢enih in ovrednotenih meril.
Pomembno pri tem je, da pri identifikaciji ne spregledamo tistih meril, ki bistveno vplivajo na
odlocitev, ter s tem posledicne ne izberemo napacne odlocitve. Pri tem je potrebno izpolniti
tudi druge zahteve, kot sta strukturiranost in merljivost kriterijev.

Opredelitev kriterijev je vsebinsko zelo zapleteno, a hkrati pomembno, saj zahteva temeljit
premislek, veliko dogovarjanja, poizkusanja in popravljanja, predvsem pa dobro poznavanje
zastavljenih ciljev. Analiza klju¢nih odlocitvenih dejavnikov je bila izvedena na podlagi
proucevanja teoreti¢nih in prakti¢nih izsledkov pri poznanih in tujih dobaviteljih, izkuSenj z
obstoje¢imi dobavitelji ter pregleda podobnih opravljenih analiz. Sestavili smo seznam
kriterijev in iz njega zgradili tako imenovano drevesno strukturo vsebinsko zdruzenih kriterijev,
ki predstavljajo strukturo odlocitvenega problema. Kriterije smo hierarhi¢no uredili, pri ¢emer
smo morali upoStevati medsebojne odvisnosti in vsebinske povezave.

Na podlagi medsebojne odvisnosti in vsebinskih povezav smo osnovne kriterije zdruzili v tri
glavne kategorije kriterijev:

o stanje dobaviteljev;

o poslovanje dobaviteljev in

o primernost ponudbe.

Prvi in zelo pomemben kriterij v modelu je stanje dobavitelja. Podkriteriji, ki se navezujejo na
dobavitelja in njegovo nadaljnje ocenjevanje so njegovi finanéni in osnovni podatki, na podlagi
katerih lahko Ze takoj izlo€imo neprimerne kandidate. Pri oceni finan¢nih podatkov
ugotavljamo kakSen ima podjetje polozaj glede na kapital, kakSen letni promet dosega ter ali
ima visok trzni deleZ prodajnega programa. Financno stanje dobavitelja je za kupca izrednega
pomena. Tudi naslednji podkriterij, osnovni podatki, nam o dobaviteljih povedo veliko. In sicer
nas predvsem zanima lokacija, saj so z njo povezani stroski ter logistika, proizvodne
zmogljivosti dobavitelja ter njegove zaloge.
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Slika 12: Drevo kriterijev

IZBIRA
DOBAVITELJA

STANJE
DOBAVITELJA

POSLOVANJE
DOBAVITELJA

Dosedanje poslovanje

Osnovni podatki Reference

Froizvodne
zmogljivosti

Finanéni podatki

| Kapital Letni Trzni Lokacija l
promet delez

[Zaloge] [ Fleksibilnost ] [ Zanesljivost ] [ Komunikacija] [Ugled ] [ Boniteta ]

PRIMERNOST
POMNUDBE

Kakovost

Mabavni pogoji

[Prodajna cena] [ Fopusti I [ Ostali strodki dobave ] [ Pladilni pogoji ] [ Dobavni rok ] [ Reklamacije I

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odlo¢itvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka $ola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 18.

Drugi kriterij, ki smo ga oblikovali je poslovanje podjetja. Pri tem ocenjujemo kriterije, ki so
potrebni za oceno poslovanja med kupcem in dobaviteljem. Poslovanje smo razdelili na
naslednje podkriterije: dosedanje poslovanje in reference. Pri oceni dosedanjega poslovanja je
pomembno, kako se dobavitelj odziva na spremembe, ¢e je zanesljiv oziroma kako zanesljive
so njegove dobave ter kak$na komunikacija med njima poteka. Na podlagi referenc dobavitelja
ocenjujemo prepoznavnost dobavitelja v domaci in tujih drzavah. Ugled podjetja se oblikuje
skozi daljSe casovno obdobje in ga je zato teZje spreminjati, zato je to pomemben kriterij pri
ocenjevanju dobavitelja. Pod pojmom boniteta je mo¢ razumeti zanesljivost, solidnost, kreditne
in plailne sposobnosti, kredibilnost, uspeSnost in razvojno sposobnost organizacije.
Poznavanje bonitete poslovnih partnerjev torej podjetju omogoca, da se izogne poslovanju s
tistimi, ki imajo vecji faktor tveganja od tistega, ki ga imajo za Se sprejemljivega.

Zadnji oblikovani kriterij pa je primernost ponudbe. Pri tem Kriteriju ocenjujemo tri
podkriterije, in sicer ceno, nabavne pogoje ter kakovost. Cena je eden najpomembnejsi
podkriterij pri oceni primernosti ponudbe. Pri tem ugotavljamo, ali je ponudba konkurenc¢na
glede na kakovost, ali so nam na voljo popusti oziroma rabati ter s kakSnimi stroSki se bomo
morali soo€iti. Pri nabavnih pogojih nas zanima kaks$ni so pogoji pri nabavi, dolo¢eni na podlagi
sklenjene pogodbe, kot so placilni pogoji, dobavni roki ter reklamacije.

Identifikacija alternativ

V fazi identifikacije alternativ je organizacija predstavljena pred dejstvo, kjer se mora vprasati,
katere so tiste alternative, med katerimi lahko izbirajo. Podjetje mora na razli¢ne nacine poiskati
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kar najve¢ potencialnih dobaviteljev, saj le tako dobi dober vpogled glede razpolozljivih
ponudb na trgu.

Podjetje je bilo primorano raziskati trg razpolozljivih oziroma optimalnih dobaviteljev. Iskanje
je potekalo tako na domacem ozemlju, kot tudi v tujih drzavah. Potencialne dobavitelje so iskali
na razstavnih sejmih, ki se jih redno udelezujejo, v bazah podatkov, preko informacij od
posrednikov, preko spleta ter izmenjave izkusen;j s kolegi iz stroke iz drugih podjetij.

Na podlagi kriterijev oziroma meril, ki smo jih dolocili v prvi fazi smo izmed sedmih
potencialnih podjetij, ki dobavljajo Zeleni material, izbrali tri najprimernejSe, hkrati pa smo se
odlocili uporabiti tudi alternativo status quo, saj bo le tako mozna primerjava med obstojecim
in novih dobaviteljem.

Metoda DEX

Metoda DEX je predstavnik kvalitativnih vecparametrskih metod in je ena najboljSih za
reSevanje zapletenih odlocitvenih problemov. Njena bistvena lastnost je, da namesto
numeriénih uporabljajo simboli¢ne parametre. To so tisti, ki zavzamejo vrednosti opisane z
besedami.

Razlika metode DEX se pokaZze pri definiciji merskih lestvic parametrov. Te so simboli¢ni, kar
pomeni, da lahko parameter zavzame le tiste vrednosti, ki so bile predhodno definirane v
zalogah vrednosti. Razlika se kaze tudi v funkcijah koristnosti, ki jih definiramo s pomocjo
tabele in ne s formulami kot v metodi AHP. V tabeli zberemo vse kombinacije vrednosti
podrednih parametrov in za vsako kombinacijo definiramo vrednost, ki jo v tem primeru
zavzame nadredni parameter (Bohanec, 2006, str. 126-129) .

Metoda DEX je podprta z istoimenskim racunalniskim programom. Program vsebuje
urejevalnike strukture kriterijev, odloc¢itvenih pravil in variant. Poleg postopkov za vrednotenje
alternativ so v programu realizirane tudi metode za razlago komponent modela ter analizo
rezultatov vrednotenja alternativ. Poleg programa DEX je smiselno uporabiti tudi program
Verdana, ki nadgrajuje DEX na podro¢ju kombiniranega kvalitativnega in kvantitativnega
vrednotenja alternativ ter ponuja razlicne grafi¢ne prikaze rezultatov vrednotenja (Jereb,
Bohanec in Rajkovi¢, 2003, str. 17).

Zaloge vrednosti

V postavitvi modela ve¢parametrskega odloCanja je naslednja faza dolocitev merske lestvice
oziroma zaloge vrednosti, ki jih pri vrednotenju lahko zavzamejo. Pri metodi DEX so zaloge
vrednosti Kriterijev, ki se v programu imenujejo atributi, sestavljene iz besed. Zaloge vrednosti

so diskretne in praviloma urejene od najslabSe proti najboljsi (Curkova in Rajkovi¢, 2010, str.
A27).
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Iz slike 13 lahko razberemo zalogo vrednosti posameznih kriterijev, ki smo jih dolo¢ili glede
na vrednotenje posameznih atributov. Pri metodi DEX je zadovoljivo, ¢e vsakemu kriteriju
doloc¢imo tri razli¢ne zaloge vrednosti, na primer neprimerno, primerno in zelo primerno. Prva
izraZza podpovpre¢no vrednosti kriterija, druga povpre¢no in zadnja nadpovpre¢no oziroma
najboljSo vrednost kriterija.

Program Dexi za lazjo preglednost obarva posamezne zaloge vrednosti — podpovprecne so
izrazene z rdeco, povpre¢ne s ¢rno, nadpovpreéne pa z zeleno barvo. Tako smo, na primer, za
prodajno ceno dolo¢ili tri zaloge vrednosti — neustrezna, ustrezna in zelo ustrezna. Vse tri zaloge
vrednosti smo kvalitativno ovrednotili in v nadaljevanju na podlagi tega ocenili posamezne
alternative, torej dobavitelje.

Slika 13: Zaloge vrednosti

Kriterij Zaloga vrednosti
Izbira dobavitelja neprimeren; primeren; zelo primeren
—Stanje dobavitelja neprimerno; primerno; zelo primerno
Finanéni podatki neustrezni; ustrezni; zelo ustrezni
—Kapital nizek; srednji; visok
—Letni promet nizek; srednji; visok
—Trznidelez nizek; srednji; visok
Osnovni podatki neustrezni; ustrezni; zelo ustrezni
—Lokacija neprimerna; primerna; zelo primerna
Proizvodne zmogljivosti neprimerne; primerne; zelo primerne
—Zaloge neprimerne; primerne; zelo primerne
—Poslovanje podjetja neuspes$no; uspesno; zelo uspesno
Dosedanje poslovanje  neuspesno; uspesno; zelo uspesno
—Fleksibilnost majhna; srednja; velika
—Zanesljivost majhna; srednja; velika
—Komunikacija slaba; dobra; odliéna
Reference slabe; dobre; odli¢ne
Ugled slab; dober; odli¢en
Boniteta slaba; dobra; odli¢na
—Primernost ponudbe neustrezna; ustrezna; zelo ustrezna
Cena neustrezna; ustrezna; zelo ustrezna
Prodajna cena neustrezna; ustrezna; zelo ustrezna
Popusti nizki; srednji; visoki
Ostali strodkidobave  neustrezni; ustrezni; zelo ustrezni
Kakovost neustrezna; ustrezna; zelo ustrezna
Nabavni pogoji neustrezni; ustrezni; zelo ustrezni
Plagilni pogoji neustrezen; ustrezen; zelo ustrezen
Dobavni rok neustrezen; ustrezen; zelo ustrezen
Reklamacije neustrezne; ustrezne; zelo ustrezne

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odlo¢itvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 21.

Dolocanje funkcij koristnosti in utezi

Funkcija koristnosti je kriterijska funkcija, ki jo dolo¢i uporabnik na podlagi znanja in izkuSen,.
Z njo doloCamo koristnost variant na osnovi posameznih kriterijev in njithove medsebojne
povezave.

Potem ko dolo¢imo zaloge vrednosti posameznih kriterijev, moramo za vsak kriterij vi§jega
reda dolociti odloc¢itvena pravila oziroma funkcije koristnosti, ki za vsako kombinacijo
vrednosti kriterijev niZjega razreda definirajo vrednost vis§jega razreda. Odlocitvena pravila
moramo zgraditi za celotno drevo kriterijev.
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Postopek definiranja odlo€itvenih pravil s programom DEXi je dokaj preprost. Program sam
pripravi tabelo z Ze vpisanimi kombinacijami vrednosti odvisnih spremenljivk. Pravila lahko
definiramo sami ali pa za to uporabimo utezi. Prikaz utezi posameznega kriterija za vsako
poddrevo nam pokaze vpliv tistega kriterija na odlo€itev znotraj poddrevesa. Pomembno je, da
pravilno zasnujemo odnose med posameznimi kriteriji znotraj drevesa in s tem omogocimo
pravilno obliko vpliva posameznega kriterija. Tako kot izberemo kriterije, tudi utezi izbiramo
glede na nase potrebe. Kar pomeni, da ¢e nam je kakSen kriterij bolj pomemben, ima s tem tudi
vecji vpliv in posledi¢no vecjo utez.

Pomembnost oziroma utez posameznega kriterija smo dolocili na podlagi teoreti¢nih in
prakticnih spoznanj na podrocju nabave oziroma na osnovi strokovnih znanj sestavljene
odlocitvene skupine.

Vrednotenje in analiza alternativ

Izdelani model smo preizkusili na treh najprimernej$ih ponudbah, ki jih je podjetje prejelo v
dolocenem roku. Zaradi varovanja poslovnih podatkov dobavitelji niso poimenovani s polnim
imenom, pa¢ pa sem jih poimenovala dobavitelj A, dobavitelj B ter dobavitelj C. V raziskavo je
bil vkljucen tudi dosedanji dobavitelj, predvsem zaradi primerjave med obstojeim in novim
dobaviteljem. Poimenovan je kot status quo, torej alternativa, da se odlo¢imo za obstojece stanje.

Za dolocitev vrednosti kriterijev za ocenjevanje dobaviteljev, ki so vklju€eni v preverjanje in
potrditev odlo€itvenega modela, smo uporabili vse dosegljive vire informacij. Sem Stejemo
informacije pridobljene z razli¢nih preverjenih spletnih portalov, informacije s prispelih
ponudb, izku$nje podjetij iz iste stroke ter informacije, ki jih je podjetje pridobilo z obiskom
dobavitelja. Vsi podatki temeljijo na predhodno oblikovanih kriterijih v modelu.

ey e

za leto 2012 je znaSal 290 tiso€ €, trzni delez na tem prodajnem segmentu je bil srednje visok
(11%). Najboljso oceno finan¢nega stanja je dobil dobavitelj B — osnovni kapital je znasal 5,7
mio €, letni promet je znaSal 340 tisoc €, trzni delez pa je bil kar 17%. Dobavitelj C ima srednje
visok kapital (cca. 5,1 mio €), srednje visok letni promet (cca. 280 tiso¢ €), medtem ko ima
visok trzni delez (16%).

Pri oceni osnovnih podatkov je sta bila kot primerna ocenjena dobavitelja A in C. Oba
dobavitelja imata sedez podjetja v Avstriji, kar je relativno blizu, medtem ko dobavitelj B
prihaja iz Nemcije, kar posledi¢no vpliva na vi§je logisti¢ne stroSke, zato ga je podjetje ocenilo
z nekoliko nizjo oceno. Poslovanje je bilo pri vseh treh dobaviteljih visoko ocenjeno, vendar je
najboljSo ceno pridobil dobavitelj C, saj ima glede na izkusnje podjetij iz iste stroke zelo dobre
reference. Fleksibilnost poslovanja je bila v vseh primerih velika, zanesljivost dobav pa je bila
97%. Podobne informacije smo pridobili tudi za dobavitelja A, Kjer je zanesljivost dobav
znasala 95%. NajslabSo oceno poslovanja je pridobil dobavitelj B, ki je glede na izkuSnje
partnerjev pokazal srednjo fleksibilnost, a je kljub temu zanesljiv v 97%.
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Kakovost, katere vpliv na odlocitev je najvisja, je pri vseh treh dobaviteljih zelo visoka. Najbolj
neustrezno ceno nudi dobavitelj C, ki znaSa 15.216 € ter le 4% popusta. Dobavitelj A ima
ustreznejSo prodajno ceno, in sicer 13.143 €, vendar ponuja zelo nizek popust, le 3%. Najbolj
ustrezno prodajno ceno ponuja dobavitelj B, ki znaSa 12.614 € s 6% popustom, vendar pa so
logisti¢ni stroski dobave precej visji, kot pri drugih dveh dobaviteljih.

Dobavitelja B in C imata ustrezne plaéilne pogoje (60 dni), medtem ko so plaéilni pogoji pri
dobavitelju A nekoliko manj ustrezni (45 dni). Dobavni rok vseh treh dobaviteljev je kratek (30
dni). Odzivni ¢as reklamacij je najboljsi pri dobavitelju C (3 dni), najslabsi pa pri dobavitelju
A (10 dni).

Rezultat vrednotenja alternativ

Vse ocene, ki smo jih pridobili, sem vnesla v racunalniski program DEXi, ki ovrednoti variante
po predhodno nastavljenih tabelah odlocitvenih pravil. Vrednotenje variant predstavlja
postopek dolo¢anja konéne ocene na osnovi njihovega opisa po osnovnih kriterijih.

Kot najprimernejSa dobavitelja za Podjetje X sta bila v modelu predlagana dobavitelj B in C,
dobavitelj A pa je bil ocenjen kot primeren. Kakor je razvidno iz slike 14, ima trenutni
dobavitelj slabse ocene kriterijev, ki so za podjetje pomembni, zato je bila odloCitev za izbiro
novega dobavitelja resni¢no pravilna izbira.

Slika 14: Rezultati vrednotenja alternativ

Kriterij Dobavitel) A Dobavitel] B Dobavitel] C  Status QUO
Izbira dobavitelja primeren zelo primeren zelo primeren primeren
—Stanje dobavitelja primerno zelo primerno primerno zelo primerno
Finanéni podatki ustrezni zelo ustrezni ustrezni zelo ustrezni
—Kapital visok visok srednji visok
—Letni promet srednji visok srednji srednji
—Trznidelez nizek visok srednji srednji
Osnovni podatki zelo primerni primerni zelo primerni zelo primerni
—Lokacija zelo primerna primerna zelo primerna zelo primerna
—Proizvodne zmogljivosti primerne primerne zelo primerne primerne
—Zaloge zelo primerne primerne primerne primerne
—Poslovanje podjetja zelo uspesno zelo uspesno zelo uspesno uspe$no
Dosedanje poslovanje  zelo uspesno zelo uspesno zelo uspesno uspedno
—Fleksibilnost velika srednja velika srednja
—Zanesljivost velika velika velika majhna
—Komunikacija dobra odlicna dobra dobra
Reference odliéne odli¢ne odliéne dobre
Ugled dober odlicen odliéen dober
Boniteta odliéna dobra odli¢na dobra
—Primernost ponudbe ustrezna zelo ustrezna zelo ustrezna neustrezna
Cena neustrezna ustrezna neustrezna ustrezna
—Prodajna cena ustrezna zelo ustrezna neustrezna  ustrezna
—Popusti nizki visoki srednji srednji
—Ostali stroskidobave  neustrezni neustrezni ustrezni zelo ustrezni
Kakovost zelo ustrezna zelo ustrezna zelo ustrezna neustrezna
Nabavni pogoji ustrezni zelo ustrezni zelo ustrezni ustrezni
—Plagilni pogoji ustrezni zelo ustrezni zelo ustrezni zelo ustrezni
—Dobavni rok zelo ustrezen zelo ustrezen zelo ustrezen neustrezen
—Reklamacije neustrezne  ustrezne zelo ustrezne ustrezne

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba vecparametrskega odlocitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 25.
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Konc¢na ocena, ki smo jo pridobili iz rezultatov je naslednja:

o Dobavitelj A je le delno primeren za novega dobavitelja, kljub temu, da zelo uspesno
posluje, saj je njegovo stanje le delno primerno, ponudba pa je zaradi slabsih ocen pri
ceni dobila le ustrezno oceno.

o Dobavitelj B je bil ocenjen kot zelo primeren, saj je na vseh podkriterijih dosegel visoke
ocene. Slabosti Dobavitelja B se kazejo predvsem v lokaciji ter z njo povezanih
logisti¢nih stroskih. Podjetje je nekoliko nezadovoljno tudi z njegovo fleksibilnostjo, ki
je nekoliko manjsa kot pri ostalih dveh dobaviteljih.

o Dobavitelj C je bil tako kot dobavitelj B ocenjen kot zelo primeren. Najvecja slabost
Dobavitelja C se kaze predvsem v ceni, ki je izmed vseh treh dobaviteljev najvisja.

Ker imamo za Dobavitelja B in C skoraj enako kon¢no oceno, smo se odlo¢ili podrobneje

analizirati podkriterij primernost ponudbe. Oba dobavitelja sta za ta kriterij pridobila najvisjo
oceno, vendar so med njima Se vedno razlike.

Slika 15: Rezultati vrednotenja podkriterija primernost ponudb Dobavitelja B in C

Prodajna cena Prodajna cena

Dobavitelj B Dobavitelj C

Isti Reklamacije usti Reklamacije

*-_srednji

Ostali stroski dobave Dobawni rok Ostali stroski dobave Dobavni rok

Placilni pogoji Placilni pogoji

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba vecparametrskega odlocitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 26.

Slika 15 nam prikazuje vse podkriterije primernosti ponudbe. Ce najprej pogledamo podkriterij
cene, ki zajema prodajno ceno, popuste in ostale stroSke dobave, vidimo, da ima dobavitelj B
bolj ustrezno prodajno ceno kot dobavitelj C, prav tako nudi boljsi popust na nakup nabavnih
dobrin. Ostali stroski dobave pa so pri dobavitelju C bolj ugodni od prvega ponudnika. Ker je
utez v naem primeru ve&ja pri prodajni ceni, bi se v tem primeru odlo¢ili za Dobavitelja B. Ce
analiziramo Se nabavne pogoje, med katere sodijo placilni pogoji, dobavni rok ter reklamacije,
ugotovimo, da ima v tem primeru boljSo oceno dobavitelj C, ker ima hitrej$i odzivni Cas
reklamacij. Vendar bi se ob upoStevanju utezi, ki smo jih dolocili posameznim kriterijem, v tem
primeru odlocili za dobavitelja B, ker je pri njemu cena bolj ustrezna od konkurenta.

Metoda AHP

Metoda AHP (angl. Analytic Hierarchical Process) je ena najbolj znanih in popularnih metod
veCparametrskega odlocanja. Odlocitveni problem tako reSujemo s pomocjo analiticnega
hierarhi¢nega procesa, ki je matemati¢no odlo¢ilna tehnika, z moznostjo upostevanja razli¢nih
vidikov odlocanja.
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Zakrajsek in sod. (2004, str. 87) definirajo metodo AHP kot kvantitativno metodo za rangiranje
alternativ na osnovi kvantitativnih ocen, kako posamezna alternativa zadoS€a kriterijem
odloc¢evalca. Metoda temelji na linearnem modelu sistema kriterijev, pri katerem se utezi na
vseh nivojih praviloma doloc¢ijo na osnovi primerjave po parih. Ker je delo s to metodo zelo
tezko, vecina avtorjev priporoca uporabo za to specializiranih ra¢unalniskih programov. Sama
sem se odlocila uporabili Expert Choice, ki ga je razvila delovna skupina avtorjev metode AHP.

Postopek je podoben kot pri ostalih metodah veCaparametrskega odlo¢anja. Najprej definiramo
problem, alternative ter kriterije in po proucitvi alternativ izlo¢imo tiste, ki so ze na zacetku
nesprejemljive. Nato se lotimo strukturiranja problema. Tu gre za hierarhijo parametrov, kjer
je globalni cilj na najvisjem nivoju, sledijo pa mu kriteriji in podkriteriji. Ker se prve tri faze
od metode DEX ne razlikujejo, bomo z razlago nadaljevali pri naslednji fazi, torej izrazanju
sodb.

Izrazanje sodb

Presojanje pomembnosti kriterijev in preferiranosti alternativ po posameznih kriterijih zajema
dolocanje utezi za kriterije, kar pomeni, da ocenimo njihovo pomembnost. Ker je za metodo
AHP znacilen hierarhi¢en nacin dolo¢anja utezi, velja, da je vsota utezi za vsako skupino
kriterijev, ki izhaja iz skupnega vozlisca enaka 1.

v

Nadalje velja: wy +wy, + -+ w,, =1

Pri Cemer je a;; = ‘:/V—]‘ (i=12,..kinj = 1,2, ...,k ) Kkoli¢nik utezi atributov in pomeni, da je

atrubut z; aj-krat toliko pomemben kot atribut zj (Canger, 2003, str. 65).

Pri presojanju pomembnosti kriterijev in vrednosti alternativ gre za izrazanje sodb. To se izvaja
zato, da lahko dobimo prioritete za kriterije glede na cilj in za alternative glede na vsak atribut.
Sodbe izrazamo s primerjanjem po parih. Expert Choice omogoca tri nafine primerjanja po
parih: verbalni, numericni in grafi¢ni. Pri izdelavi modela za izbiro dobavitelja, sem se odlocila
uporabiti numeri¢ni nacin primerjanja. Tabela 7 prikazuje skalo osnovnih stopenj pomembnosti
kriterijev glede na nadkriterij ali preferenc alternativ glede na atribute, ki jo uporabljamo pri
teh metodi.
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Tabela 7: Skala stopenj pomembnosti in preferenc pri AHP

Numericno . )
. : Verbalno izrazena stopnja
1zrazena stopnja

1 Kriterija sta enako pomembna / alternativi sta enako zeleni

Kriterij je zmerno pomembnejsi od primerljivega kriterija /

3 alternativo zmerno bolj preferiramo kot primerljivo

5 Kriterij je mo¢no pomembnejsi od primerljivega kriterija /
alternativo moc¢no bolj preferiramo kot primerljivo

7 Kriterij je zelo mo¢no pomembne;jsi od primerljivega kriterija /
alternativo zelo mocno bolj preferiramo kot primerljivo

9 Kiriterij je ekstremno pomembnejsi od primerljivega kriterija /

alternativo ekstremno bolj preferiramo kot primerljivo
Vir: Cander, V. (2003). Analiza odlo¢anja: izbrana poglavja. Maribor: Ekonomsko-poslovna
fakulteta, str. 70.

Slika 16 prikazuje nacin dolo¢anja sodb v nasem primeru. Pri izbiri dobavitelja nam je bolj
pomembna primernost ponudbe od stanja dobavitelja, saj smo tiste, ki so popolnoma neustrezni
za nadaljnjo obravnavo, izkljucili iz odlocitvenega procesa Ze na zacetku. Torej ¢e ocenjujemo
ta dva kriterija v Expert Choice, moramo doloc¢iti pomembnost po skali stopenj (tabela 7).
Kakor je razvidno na sliki, smo se odlo¢ili, da damo poslovanju stopnjo 3, kar pomeni, da je ta
kriterij zmerno pomembnejsi od primerljivega, torej stanja dobavitelja. Ker gre pri tej metodi
za primerjanje po parih, moramo enako storiti Se za kriterija stanje dobavitelja in primernost
ponudbe ter poslovanje in primernost ponudbe. V prvem primeru smo ocenili, da je primernost
ponudbe mo¢no pomembnejsa od poslovanja dobavitelja (stopnja 5), v drugem pa da zmerno
bolj preferiramo primernost ponudbe kot poslovanje. Enak postopek moramo uporabiti pri vseh
podanih kriterijih, kar pa nam vzame kar nekaj casa.

Slika 16: Izrazanje sodb na numeri¢ni nacin

9876854321 234567839

Poslovanje Primernost ponudbe

|

Compare the relative preference with respect to: Goal: Izbira primernega dobavitelja

Stanje dobas Poslovanje Primernost
Stanje dobavitelja R 3,0 5,0

Poslovanje I 3.0

Primernost ponudbe
Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odloCitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 28.

Ko dolo¢imo vsem kriterijem njithovo pomembnost, moramo v program vnesti Se alternative.
V nasem primeru so to, tako kot pri metodi DEX, dobavitelj A, dobavitelj B, dobavitelj C ter
status quo. Po vnosu le teh se moramo lotiti vrednotenja posameznih alternativ, prav tako po
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parih. V tem primeru sem se odlocila izbrati verbalni na¢in primerjanja. Verbalni na¢in ne
razlikuje veliko od numeriénega. Se vedno ocenjujemo pomembnost po skali stopenj, le da v
tem primeru oceno izrazimo z besedo. Na primer ¢e zelimo oceniti prodajno ceno med
dobaviteljema B in C (slika 17). Izrazili smo, da Dobavitelja B mo¢no do zelo mo¢no bolj
preferiramo kot dobavitelja C, ker ima slednji najvi§jo ceno. Prav tako kot pri dolocanju sodb
med kriteriji, moramo te dolociti tudi za vse alternative, v naSem primeru dobavitelje za vse
kriterije.

Slika 17: Izrazanje sodb alternativ na verbalni na¢in

Extreme

Dobavitelj B ‘ - ‘ .
- | - Wery Stang
- Strong
- Moderate
Compare the relative preference with respect to: Primernost ponudbe Y Cena \ Prodajna cena B B Equal
- Moderate
- Strong
- “ery Strong
Dobavitelj C 2 Eutreme
Dobavitelj | Dobavitelj | Dobavitelj | Status QU
Dobavitelj A ] 3,0 3.0 1.0
Dobavitelj B — 1 5.0 30
Dobavitelj C ] 3.0
Status QUO om0t

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odlocitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 29.

Pri vrednotenju alternativ se je izjema pokazala pri numeri¢nih podatkih, in sicer finan¢nih. Za
razliko od programa DEXi, ki te opcije ne omogoca, sem kriterije ovrednotila s pomocjo
lincarne vrednostne funkcije. Po opredelitvi funkcije sem numeriéne podatke vpisala v
razpredelnico, pri cemer sem dobila, na podlagi vnesenih podatkov, Ze izraCunane lokalne
vrednosti za financne kriterije.

Sinteza

Sledi sinteza oziroma racunanje konénih vrednosti alternativ. Pri tem uporabljamo aditivni
model, pri ¢emer domnevamo vzajemno preferencno neodvisnost kriterijev. V tej fazi se
prioritete za vsako alternativo seStejejo na zadnji ravni modela in tako dobimo kon¢ne vrednosti
alternativ (Canéer, 2003, str. 75).

Slika 18: Sinteza kon¢nih vrednosti alternativ

Dobaviteli A 262 I
Dobaviteli B 236 I
Dobaviteli C 236 |
Status QUO 145 I

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba vecparametrskega odlocitvenega modela v praksi.

Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 29.

Slika 19 nam prikazuje konéne vrednosti posameznih alternativ. Vidimo lahko, da sta dobavitel;
B in dobavitelj C ocenjena enako, in sicer z vrednostjo 0,296. Sledi dobavitelj A z vrednostjo

43



0,262, na zadnjem mestu pa je status quo z vrednostjo 0,145. Ce nas zanima, kaksne so razlike
med posameznimi kriteriji, lahko v programu Expert Choice izberemo grafi¢ni prikaz sinteze
kon¢nih vrednosti, kar prikazuje slika 20.

Slika 19: Grafi¢ni prikaz sinteze alternativ

Obj% A% .o
80 -
80 - Dabavitelj C
| gtaal  Dobaviteli B
.70
F Dobavitel] A
.60
50 41.20
.40
| Status QUO__|
.30
410
.20
A0
nn .00

Stanje dobay Poslovanje Primemost p OVERALL

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odlo¢itvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka $ola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 30.

Iz slike je razvidno, da se kljub enaki konéni oceni, med dobaviteljema B in C pojavljajo razlike.
Vidimo lahko, da ima dobavitelj] B boljSo kon¢no oceno glede na stanje dobavitelja ter
primernosti ponudbe. Pri poslovanju pa ima nekoliko vi§jo oceno dobavitelj C.

Slika 20: Grafi¢ni prikaz sinteze alternativ glede na primernost ponudbe

Obj% Al

| A0
J90
.80
N =.30 Dobavitel] B
A0 - Dobavitelj C
60 1 Dobavitelj A
50— —1.20
A0 ] R Status QUO_|
.30 -
—.10
.20
P
A0
oo 0o
Cena Kakovost Mabavni pogo OVERALL

Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba vecparametrskega odlocitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 30.
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Ker je za podjetje najpomembne;jsi kriterij primernost ponudbe, smo se ga odlocili podrobneje
analizirati, kar prikazuje slika 20. Najboljso cenovno ponudbo ponuja obstojeci dobavitelj, sledi
mu dobavitelj B, najvi§jo ceno pa ima dobavitelj C. Kar se ti¢e nabavnih pogojev, je najbolje
ocenjen dobavitelj C, najslabse nabavne pogoje pa imata dobavitelj A in obstojec¢i dobavitel;.
Ob upostevanju dolo¢enih utezi, se izkaze da ima najprimernejSo ponudbo Dobavitelj B.

Analiza obcutljivosti

Analizo obcutljivosti uporabljamo za pregledovanje sprememb agregiranih vrednosti alternativ
glede na spremembe lokalnih utezi kriterijev. Zanima nas predvsem kaj se zgodi v primeru, da
se spremeni lokalna utez nekega kriterija ter obcutljivost nasih zakljuckov glede na morebitne
spremembe v modelu. Canéer (2007, str 163) navaja, da z analizo ob&utljivosti ugotavljamo
stabilnost rezultata, lahko pa tudi izboljSamo podlage za sprejetje kon¢ne odlocitve.

Za prikaz analize obcutljivosti alternativ na spremembe utezi kriterijev, program Expert Choice
ponuje Stiri grafe analize obcCutljivosti: Dynamic, Performance, Gradient ter Head-to-Head.

Zaradi najboljSe preglednosti sem se odlocila uporabiti Dynamic analizo obcutljivosti.

Slika 21: Dynamic analiza obcutljivosti glavnih kriterijev

b.7% Stanje dobawitelja 26 4% Dobavitel] A

2.1% Poslovanje 29.8% Dobavitelj B

1.1% Primernost ponudbe 28.9% Dobavitel C

14 9% Status QUO

1] n .2 .3 4 5 & .7 .8 .9 1 1] .| .2 .3 -4

Z26.2% Dobavitel] A

34.1% Poslovanje 23,6% Dobavitelj B

39.4% Primemost ponudbe 20X Dobavel C

14.5% Status QUD

1] A 2 .3 4 .5 B s .8 -] 1 [1] A 2 ] 4
21.5% Stanje dobavitelja

46 6% Poslovanje

30. 3% Dobavitelj C
31.9% Primernost ponudbe = phavie

13.9% Status QUO

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0 1 2 3 4
Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba vecparametrskega odlocitvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 31.
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Iz slike 21 lahko razberemo, da nam grafi Dynamic Sensitivity prikazujejo vpliv spreminjanja
utezi za kriterije stanje dobavitelja, poslovanje in primernost ponudbe na vrednost alternativ.
Na levi strani grafov so predstavljene in z utezmi ovrednotene glavne skupine kriterijev, na
desni pa so mozne variante oziroma alternative. Ugotovili smo, da bi nasa odlocitev ostala
enaka v naslednjih primerih:

O Ce se lokalna utez kriterija stanje dobavitelja poveca;

O Ce se lokalna utez kriterija poslovanja zmanjsa ter

O Ce se lokalna utez kriterija primernost ponudbe poveca.

V primeru, da bi poslovanju dolocili vecjo utez, bi se nasa odlocitev spremenila, in sicer bi v
tem primeru izbrali dobavitelja C.

Slika 22: Analiza obcutljivosti glede na kriterij primernosti ponudbe

26.1% Cena 24,3% Dobavitelj A

30.5% Dobavitel; B

42.1% Kakovost

31.9% Habavni pogoji 28_4% Dobavitel] C

16.8% Status QUO

o 1 2 3 4 5 & F 88 9 1 0 1 2 .3 4
4.1% Cena 1.4% Dobavitel] A

3.9% Kakovost 0.3% Dobawitelj B

31.9% Mabavni pogoji 3.1% Dobavitel] C

5.2% Status QUOD

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0 K 2 3 4
Vir: Povzeto po Blatnik, S. (2014). Uporaba ve¢parametrskega odlo¢itvenega modela v praksi.
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 32.

Slika 22 prikazuje graf analize obcutljivosti glede na kriterij primernost ponudbe. Ugotovili
smo, da ¢e bi imela cena in nabavni pogoji vec¢jo utez, bi nasa odlocitev ostala enaka, spremenil

pa bi se vrstni red alternativ.

Iz zgornjih analiz kriterijev lahko zakljuc¢imo, da je glede na potrebe in preference podjetja
najbolj primeren dobavitelj B, saj je odlo€itev v ve€ini primerov stabilna s spreminjanjem uteZi.
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2.8 Studijski primer 2: Optimizacija transportnih stro§kov v podjetju
Orbico d.o.o.

Studijski primer »Optimizacija transportnih stro§kov v podjetju Orbico d.0.0.« z dovoljenjem
avtorice Sok Polone navajamo v nadaljevanju (Sok, 2014, str. 20-34).

Predstavitev podjetja

Podjetje Orbico je bilo ustanovljeno leta 1989 z namenom ponuditi slovenskim potroSnikom
izdelke globalnih blagovnih znamk, ki jih v tistem Casu ni bilo na policah slovenskih trgovcev.
V prvem letu (1990) je podjetje Orbico zacelo trziti blagovno znamko Varta. Glede na majhen
portfelj artiklov je vodstvo aktivno iskalo nove blagovne znamke, ki bi omogoc¢ile hitrejsi razvoj
podjetja in glede na takratno strukturo trgovin v Sloveniji (tedaj je bilo pri nas neSteto
neodvisnih majhnih trgovcev) bolje izkoristilo kar razvejeno potnisko mrezo. Uspe$na
distribucija izdelkov Varta je podjetju Orbico ¢ez dve leti odprla vrata v svet kozmeticne
industrije. Prve blagovne znamke, ki so jih trzili, so bile: Max Factor, Oil of Olaz, Laura
Biagiotti, Hugo Boss in IsaDora. Podjetje se je razdelilo na dva oddelka, in sicer na oddelek
tehnike in oddelek kozmetike. Istega leta je podjetje zacelo tudi z distribucijo izdelkov Siroke
potro$nje blagovnih znamk Procter & Gamble (Ariel, Lenor, Dash, Head & Sholders, Allways,
Pampers idr.). Ustanovili so nov oddelek v podjetju, ki se je glede na razSirjenost nabora
artiklov in specifi¢nosti sodelovanja s principalom imenoval kar oddelek P & G. Poleg tehnike,
kozmetike in P&G se je podjetju odprla priloznost za razsiritev ponudbe tudi na zivilske in
nezivilske blagovne znamke, ki zahtevajo Se SirSo distribucijo v hipermarkete in supermarkete.
V ta namen se je oblikoval oddelek Market program, ki pokriva distribucijo zivil blagovnih
znamk Milka, Jacobs, Pringles, Mr. Nut in nezivilskih blagovnih znamk Kamill, Cotoneve,
Logex, Mia Logex. Najve¢ji preobrat v razvoju druzbe se je zgodil leta 2003, ko so se pri
glavnem principalu Procter & Gamble odlo¢ili, da bodo sami distribuirali njihove artikle do
velikih trgovcev (Mercator, Spar, Tus), Orbicu pa prepustili manjSe, neodvisne trgovce. Takrat
je promet upadel za vec¢ kot 50 odstotkov in podjetje se je znaslo na robu prezivetja. Zato so se
odlocili, da bodo veliko pozornosti namenili prodaji pre-sale, predvsem manjSim neodvisnim
trgovcem. Podjetje z veliko in dobro usposobljeno prodajno ekipo je uspesno obvladovalo
celotno Slovenijo, kar so spoznali tudi principali, ki so Ze obvladanim blagovnim znamkam
nenehno dodajali nove.

Podjetje je zacelo znova intenzivno rasti, in to celo tako hitro, da so postali skladi§¢ni prostori
premajhni za tolik$ne koli¢ine izdelkov. Podjetje je zacelo iskati primerne nove prostore. Niso
se odlocili za gradnjo, pac pa so iskali prostore, kamor bi se lahko kar najhitreje vselili. Tako
so nasli resitev v propadajocem podjetju Emona Obala d. d., ki je bila v lasti slovenskih skladov.
Tiniso zeleli prodati le nepremic¢nin, pac¢ pa celotno podjetje z vpeljanimi posli. Tako je podjetje
Orbico . 2007 kupilo podjetje Emona Obala d. d. in s tem nakupom pridobilo 12.000 m?
skladi$¢nih prostorov na Verovskovi ulici v Ljubljani, poleg tega pa Se distribucijo za neodvisne
trgovce za principala MARS, distribucijo kozmeti¢nih artiklov Adidas, Puma in Se nekaj drugih
manjsih. Leta 2010 se je principal P & G znova premislil in opustil lastno podjetje v Sloveniji,
ves posel, zaposlene in zastopstva pa prepustil Orbicu.
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Tako je danes podjetje sestavljeno iz:

0 oddelka kozmetike (Max Factor, Oil of Olaz, Laura Biagiotti, Hugo Boss, IsaDora,
Naomi Campbell, Cindy Crawford, Gabriela Sabatini, Mexx, Puma, Gucci, Lizzie,
Escada, Tom Tailor, Burberry, Adidas, Este Lauder idr.),

0 oddelka P & G (Dash, Ariel, Lenor, Ambi-pur, Gillette, Always, Blen-med, Blend-a-
dent, Camay, Dreft, Head & Sholders, Old Spice, Oral B, Pampers, Pantene, Wella idr.),

0 oddelka tehnike (Braun, Duracell, General Electric, Uhu, Bison idr.),

0 oddelka igra¢ (BBurago, Carrera, Caryola, Halsall, Barbie, Fisher Price, Hot Wheels,
New Bright idr.),

0 oddelka Market (Milka, Jacobs, Pringles, Mr. Nut, Barilla, Manner, Wrigley, MARS,
Kamill, Cotoneve, Logex, Mia Logex, Becutan idr.) in

0 oddelka Philip Morris (Marlboro, L & M, Muratti, Chesterfield idr.).

S temi artikli podjetje oskrbuje vse vecje trgovce pa tudi manjSe neodvisne trgovine, kar
pomeni, da mese¢no potrkajo na ve¢ kot 5000 vrat. Prav zato je logistika eden klju¢nih
dejavnikov pri zakljucku celotne distribucijske oskrbe.

Dandanes Orbico velja za enega od vodilnih distributerjev z obseznim portfeljem blagovnih
znamk in se po prihodku uvr$¢a med prvih 200 podjetij v Sloveniji. V podjetju se zavedajo, da
je za kakovostno opravljanje storitve distribucije potrebno stalno izboljSevanje poslovanja. Prav
zato je cilj podjetja, da zagotavlja logisti¢ne in prodajne storitve vrhunske kakovosti. Zaradi
slednjega se je podjetje konec leta 2007 odlocilo, da bo celotni transport opravljalo z lastnimi
vozili in vozniki (prej so najemali zunanje prevoznike).

Glede na trenutne trzne razmere je za vsako podjetje zelo pomembno, da obvladuje svoje
stroSke in da zna maksimalno izkoristiti svoje potenciale. Zato ni slucajno, da je cilj podjetja
obvladati stroske transporta in jih hkrati poskusSati vsako leto zmanjsati, kajti transportni stroSki
predstavljajo 40 odstotkov v celotnem stroSku logistike. V podjetju Orbico d. o. 0. zato ves Cas
poskusajo optimizirati svoj transport in s tem povecati konkuren¢nost na trgu. Glede na to, da
stroSki goriva neprestano naras¢ajo, da je breme lastnih zaposlenih za podjetja vse vecje, so se
v Orbicu zavestno odlo¢ili, da ohranijo svojo lastno distribucijo, vendar ne za vsako ceno.

Logistika v podjetju Orbico d. 0. o.

Trenutno je v celotni logistiki zaposlenih 57 ljudi, ki zasedajo razlicna delovna mesta, od vodje
logistike, referentov na oddelku uvoz-izvoz, dispecerjev, skladis¢nikov in voznikov.
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Slika 23: Organizacijska struktura v logistiki
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Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 22.

Ker je cilj naloge pomo¢ podjetju pri optimizaciji stroSkov transporta, bom natanéneje
analizirala vejo SkladiS¢e in transport.

SkladiSce in transport sta razdvojena med Ljubljano in Mariborom, delitev pa je zelo preprosta.
V Ljubljani potekajo vsi logisti¢ni procesi, od najave prevzema blaga, fizicnega kvantitativnega
in kvalitativnega prevzema, deklariranja (po potrebi), skladisCenja, priprave oz. komisioniranja,
odpreme do transporta blaga. Podjetje vse faze obvlada z lastnimi zaposlenimi in z lastnimi
delovnimi sredstvi.

V Mariboru, kjer je bilo vcasih skladiS¢e s celotno paleto blaga, pa je od leta 2009 tako
imenovano cross dock skladiS¢e, drugi del neizkoriS¢ene kapacitete pa uporabljajo za t. i. Cash
& Carry trgovino, kjer prodajajo poSkodovano blago, opuscene programe in blago pred iztekom
roka po nizjih cenah.

Analiza trenutnega stanja in obstojecega problema

V transportu podjetje zaposluje 18 voznikov, ki upravljajo s 15 vozili, od tega je 14 kombijev
in en tovornjak.

Cross dock skladis¢e je v Mariboru, kjer dnevno poteka distribucija blaga po vsej
severovzhodni Sloveniji. Cross-docking ali navzkrizno pretovarjanje je proces v logistiki, pri
katerem ni skladiS¢enja materialov, nedokonCanih ali dokoncanih izdelkov. Navzkrizno
pretovarjanje je proces hitrega transporta in prerazporejanja blaga (»flow through stock«)
znotraj distribucijskega centra, od sprejema blaga v DC (distribucijski center) s tovornimi vozili
ali zelezniskimi zabojniki do odpreme blaga. Cilji procesa navzkriznega pretovarjanja so na
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primer sortiranje blaga, ki je namenjeno na razli¢ne destinacije, ali nakladanje blaga na tovorna
vozila s skupno ali podobno destinacijo. (http://sl.wikipedia.org/wiki/Navzkrizno
_pretovarjanje). Blago (komisioni) za posamezne stranke pripravijo v Ljubljani in ga vsako
jutro ob treh zjutraj s tovornjakom odpeljejo v mariborsko skladis¢e. Tam blago ob priblizno
petih sprejmejo, razdelijo po rutah, nalozijo na kombije in razvozijo po SV Sloveniji. S tem so
v podjetju iznic¢ili prazne voznje kombijev; prej se je namre¢ dogajalo, da so trije ali Stirje
kombiji vozili v eno smer brez ustavljanja in po nepotrebnem tratili ¢as.

Tako so kombiji vozili blago za center Maribor (poln kombi), Prekmurje (poln kombi), Prlekijo
(poln kombi), Korosko (poln kombi), na rogaski konec prek Maribora na omenjene konce.
Voznik za relacijo Prekmurje je ze do Murske Sobote porabil skoraj dve uri in pol voznje; ce
ra¢unamo $e vrnitev, je za pot do strank porabil pet delovnih ur. Zdaj vse blago za celotni SV
del Slovenije nalozijo na tovornjak in ga odpeljejo v Maribor, od koder pa so vse destinacije
precej bliZje in hitreje dostopne.

Tovornjak je v lasti podjetja Orbico, ima nosilnost 15.000 kg in sprejme 15 palet blaga. Zaradi
manjSe okretnosti se uporablja pri dostavah med Ljubljano in Mariborom, za vec¢je dostave v
centralna skladi$¢a podjetij in za vecje dostave v posamezne hipercentre.

nevseCnosti pri popravilih in vzdrZzevanju. V najemnih pogodbah je namre¢ dolo¢eno, da
najemodajalec skrbi za celotno vzdrzevanje vozil (od zimskih gum, rednih servisov, menjavo
zarnic do tehni¢nih pregledov in zavarovanj). Edini dodatni stroSek podjetja je poleg najemnine
stroSek goriva. Uporabljajo dve vrsti kombijev, in sicer kombije kategorije B in kombije
kategorije C.

Kombi kategorije B pomeni, da ga lahko vozi voznik z opravljenim vozniskim izpitom
kategorije B (motorna vozila, razen motornih koles, pri katerih najve¢ja dovoljena masa ne
presega 3500 kg in ki imajo poleg sedeza za voznika Se najveC osem sedeZev). Za kombije
kategorije B je znacilno, da je v njih prostor za $tiri do pet palet, skupna nosilnost je 3500 kg,
za voznjo po avtocesti potrebujejo vinjeto, maksimalna dovoljena hitrost je 130 km/h in pri
voZnji ni omejitve ¢asa voznje.

Kombi kategorije C pomeni, da ga lahko vozi voznik z opravljenim vozniskim izpitom
kategorije C (motorna vozila za prevoz tovora, pri katerih najvecja dovoljena masa presega
3500 kg). Kombiji kategorije C imajo nekaj posebnosti, in sicer: v njih je prostora za Sest palet,
nosilnost je 4000 kg, za voznjo po avtocesti ni potrebna vinjeta, ampak je treba placati cestnino,
najvecja dovoljena hitrost je 80 km/h, za voznjo se uporablja tahograf, s ¢imer je voznja enega
voznika omejena na S§tiri ure, temu mora slediti 45 minut pocitka, Sele nato so dovoljene Stiri
ure voznje. Vozila kategorije C so zaradi strozjih pravil glede ¢asa voznje, cestninjenja in
omejitve hitrosti veliko slabsa izbira, vendar omogocajo vecje volumne dostav in veliko vecjo
nosilnost.
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Vsi kombiji imajo izoliran nakladni del, ki je Se dodatno hlajen (skupna teza izolacije in
hladilnega agregata je cca 900 kg), tako lahko ¢okoladni program razvazajo tudi v poletnih
mesecih, ko so izredno visoke temperature. Vse to vpliva na nosilnost vozil, tako da ostane
nosilnost vozila kategorije B 900 kg, kategorije C pa 1500 kg.

Dejstvo pa je, da je lastni vozni park za podjetja precejSen stroSek. Podjetje ima z voznim
parkom veliko fiksnih stroSkov, kot so pla¢e voznikov, najemnine kombijev. Kljub vsemu pa
tudi ti fiksni stroski dolgoro¢no niso fiksni, saj je najemno pogodbo mogoce odpovedati, v
skrajnem primeru pa tudi delovno razmerje z zaposlenimi vozniki.

V sedanjih kriznih ¢asih, ko prodaja niha iz meseca v mesec, pa je lastni vozni park zagotovo
fiksni strosek v primerjavi z najemom zunanjih prevoznikov, ki jih je mogoce najemati po
trenutnih potrebah.

Vedeti moramo, da se je vodstvo podjetja zavestno odlocilo za t. i. drazjo varianto, saj je
prepricano, da le tako zagotavlja strankam kvalitetnejSe in fleksibilnejSe storitve. Kljub temu
pa podjetje stremi k cilju, da stroske nenehno optimizira. Glede na trenutne trzne razmere mora
vsako podjetje maksimalno izkoristiti svoja delovna sredstva (v naSem primeru vozila), kar pa
velja tudi za Orbico d. o. o.

Identifikacija problema

Ker so se razmere na trgu v zadnjih dveh letih precej poslabsale, je za enak zasluzek zaradi
razdrobljenosti treba delati veliko vec€ kot prej, kar vpliva tudi na stroSke logistike.

V zdaj$njih kriznih ¢asih so dobave manjSe, pogostejSe in velikokrat bolj zahtevne, ravno to pa
vpliva na stroske logistike, ki se zaradi drobljenja zviSujejo. V trenutnih trznih razmerah je za
vsako podjetje zelo pomembno, da obvladuje stroSke in da zna kar najbolje izkoristiti svoje
potenciale. Spremenjene trZzne razmere nas silijo k nenehnemu iskanju novih nacinov
racionalizacije poslovanja. V mojem primeru je Zeleni rezultat zmanjSanje stroSkov transporta
in s tem racionalizacija celotnih stroSkov logistike, s ¢imer bi omogocili dolgorocni
konkuren¢ni obstoj podjetja. Dejstvo je, da je najlaZze vplive okolja blaziti in obvladovati z
obvladovanjem in iskanjem lastnih rezerv. Na trgu poteka huda borba za prezivetje, vanjo so
bila v zadnjih letih pahnjena tudi trgovska podjetja, zato si v podjetju Orbico trudijo ohraniti
konkurencnost z nizanjem stroSkov.

Ker se je podjetje v preteklosti zavestno odlocilo, da bodo namesto zunanjega transporta

uporabljali lastni transport, bom na podlagi analize prednosti in slabosti preverili, ali je
odlocitev o uporabi lastnega transporta ekonomsko upravicena (tabela 8).
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Tabela 8: Analiza prednosti in slabosti lastnega in zunanjega transporta

Lastni transport Zunanji transport
Prednosti o vi§ja kakovost storitve O nizji stroski
O boljSe poznavanje blaga o fleksibilnost
O boljsi odnos s strankami o brez posebnih obveznosti
o lazje obvladovanje reklamacij
0 hitrejSa odzivnost
Slabosti O vi§ji stroski o daljsi ¢as za naroCanje
O tezavno nadomescanje ob |O vprasljiva razpolozljiva vozila
odsotnostih  delavcev (bolniske, O vprasljiva zaS¢ita in varnost
dopusti) blaga
0 manjsa fleksibilnost o otezen nadzor nad vozniki in
blagom
o vpliv trga na ceno

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 25.

Rezultati analize prednosti in slabosti lastnega ali zunanjega transporta nam je razkrila, da ima
lastni transport ve¢ prednosti, saj podjetju zagotavlja kakovostnejse storitve, bolj$i odnos do
blaga (¢e so dostavljavci zaposleni v podjetju imajo tudi drugacen odnos do blaga, ki ga
dostavljajo), boljSe odnose s strankami, lazje obvladovanje reklamacij in pa hitrejSo odzivnost.
Vse to je dejansko rezultat tega, da dostavljavci vedo, da je njihova prihodnost odvisna od
uspesnosti prodaje blaga, ki ga dostavljajo, saj celotno podjetje Zivi ravno od zasluzka od
prodaje. Dejstvo je, da je zunanji transport cenejsi in za podjetje manj obvezujo¢ (govorimo o
obveznostih do zaposlenih voznikov in najemodajalcev vozil), vendar je nadzor nad kakovostjo
storitev slabsi, konkuren¢nost trga narekuje ceno, podjetje nikoli ne ve, koliko vozil ima na
voljo (izhajam iz predpostavke, da se podjetje ne zaveze nobenemu zunanjemu ponudniku, da
mu bo omogocil dolocen obseg prometa, saj bi s tem ob¢utno zmanjsalo fleksibilnost stroskov
zunanjega transporta), kar lahko na drugi strani pomeni povecanje posrednih stro$kov, ki
vplivajo na slabsi rezultat podjetja. Notranji transport je draZji, vendar je pripadnost voznikov
(vozniki so zadnji v distribucijski verigi podjetja, saj se posel konca prek njih) tako podjetju kot
blagu veliko vec¢ja. Zato znajo veliko bolje poskrbeti za blago, ki ga dobro poznajo, dobro pa
se tudi zavedajo, da odli¢nost storitve zagotavlja njihovemu podjetju dolgoro¢ni obstoj. Prav
zaradi tega lahko trdimo, da se lastni transport podjetju bolj izplaca.

Kot ena od opcij optimizacije transportnih stroSkov se nam ponuja tudi moZnost dostave blaga

v 48 urah po narocilu. Na podlagi analize bomo preverili prednosti in slabosti take odlo¢itve v
primerjavi z dostavo v 24 urah (tabela 9).
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Tabela 9: Analiza prednosti in slabosti dostave v 24 in 48 urah

Dostava v 24 urah Dostava v vec kot 24 urah (48 ur)
Prednosti o bonus pri strankah o lazje planiranje
O hitrejSa odzivnost O vec Casa za planiranje
o boljsi izkoristek vozil
o manj vozil
Slabosti O teZje planiranje, O pocasnejSa odzivnost

o ozka grla (priprava blaga in
zagotovitev vozil)

0 ve¢ manjsih dobav

O vedji stroski

o vec vozil

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..

Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 26.

Rezultati analize prednosti in slabosti dostave v 24 urah po narocilu ali dostave v 48 urah ali
veC po naro€ilu nam je razkrila, da se dostava po rezimu 24 ur (po narocilu blaga) podjetju ne
izplac¢a. Dostava v 24 urah ima prednosti predvsem pri strankah, saj jim pri takSnem nacinu
dostave podjetje omogoca skoraj dnevno prilagajanje zalog njihovim potrebam. Kupci si ob
takSnem nacinu dostave lahko privos¢ijo, da imajo vedno minimalne zaloge. Dostava v ve¢ kot
24 urah omogoca prednosti predvsem v dejavnikih, Ki izhajajo iz podjetja samega. Podjetje
lazje planira transport, saj narocila ¢akajo vsaj 48 ur na prevoz; tako imajo odgovorni dovolj
Casa, da optimalno napolnijo dostavna vozila. S tem je tudi lazje prilagajati potrebno Stevilo
vozil. Poleg tega ta naCin dostave omogoca lazjo organizacijo dela v skladis¢u, saj so vsa
narocila v sistemu Ze dan prej (primer obdelave narocila: v ponedeljek se narocilo pobere pri
stranki in poslje v podjetje v skladiS¢ni racunalniSki sistem, v torek se narocilo obdela in
pripravi, v sredo dostavi do stranke). Tako lahko vodje v skladi$¢u zjutraj natan¢no vedo, koliko
dela je, kje in koliko skladis¢nikov, ki narocila komisionirajo, potrebujejo. Glede na to, da je
cilj naloge poiskati nacin dela, ki bi podjetju omogocil optimizacijo stroSkov transporta, je
rezim dostave v ve¢ kot 24 urah zagotovo boljsi, saj z vsemi prej naStetimi dejavniki lahko
vplivamo na zniZevanje stroSkov.

V podjetju so izvedli hitro raziskavo mnenja strank, ki je pokazala, da kupci ne potrebujejo
blaga v 24 urah, da dostava v 24 urah zanje ni posebna konkuren¢na prednost, zato dostava v
vec€ kot 24 urah ne bo bistveno vplivala na zmanjSanje prometa zaradi nezadovoljstva strank.

Ce stvari uskladimo, je takoj jasno, da je prednosti dostave v 48 urah po naroéilu veliko veé in
so tudi tehtnejse.

Predhodni dve analizi prednosti in slabosti sta nazorno pokazali, da podjetje lahko blago

strankam po Sloveniji razvozi v 48 urah, in ne ve¢ 24 urah kot doslej. Treba je le poiskati
ustrezen nacin, kako optimizirati transport v skladu z novo terminsko odlocitvijo.
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Izdelava odlocitvenega modela s pomocjo aplikacije Dexi

S pomocjo odlo¢itvenega modela zelimo v nalogi na podlagi vrednotenja in analize zastavljenih
kriterijev s programom DEXi izbrati najprimernejsi nacin dostave blaga strankam v 48 urah.
Glede na primerjavo in ustreznost kriterijev bomo med na¢inoma dostave blaga po vsej
Sloveniji in dostavo blaga po regijah izbrali tisto, ki se bo najbolj priblizala naSim zahtevam in

zeljam.

Identifikacija kriterijev

Ko smo izbirali kriterije, po katerih bomo ocenjevali razli¢ne alternative, smo se odlo¢ili za
takSne, ki bistveno vplivajo na odlo¢itev o morebitnih spremembah v nacinu transporta blaga.
Medsebojno povezane in med seboj odvisne kriterije smo povezali v skupine kriterijev, na

podlagi katerih se tvori strukturirano drevo kriterijev (slika 24).

Slika 24: Strukturirano drevo kriterijev

Dostava v 48 urah

Ozka grla

Kupci Potencial
— Odzivnost _|Popolnjenost
kombijev

— Narocilo | Dobava

Stroski
Najem
kombijev
— Gorivo
— Delavci
— Cestnina

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. 0..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 27.

V programu DEXi je strukturirano drevo kriterijev prikazano kot drevo kriterijev s kratkimi

opisi (slika 25).

Administracija

54

— Komisioniranje

— Delavci

— \ozila

— Relacije

=1 \ozni das




Slika 25: Drevo kriterijev

DEXi DOSTAVA V 48 URAH.dxi 19.8.2013 Stran 1

Drevo Kkriterijev

Kriterij Opis
DOSTAVAYV 48 URAH Izbira nacina dostave v 48 urah

—Stroski ¢im manjsi stroski
Najem kombijev Stevilo kombijev, ki so v najemu
Gorivo Koli¢ina porabljenega goriva
Delavci Stevilo voznikov potrebnih za dostavo blaga
Cestnina Visina cestnine

—Kupci Zadovoljiti zahtevam kupcem
Odzivnost Zahteva kupcev po blagu
Narocilo Velikost narocila
Administracija Ob vsakem narocilu je potrebno administrativno urejanje dobave

—Potencial I1zkoristek vseh potencialov
Popolnjenost kombijev Izkoristek volumna in nosilnosti kombijev
Dobave Dobave veéjemu $tevilu kupcev

—Ozka grla Omejitve oziroma moznosti za izboljSave
Komisioniranje Priprava blaga za transport
Delavci Stevilo potrebnih voznikov
Vozila Stevilo potrebnih kombijev
Relacije Kraji dostave
Vozni Cas Cas voznje voznikov kombijev

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 28.

Kriterije, ki vplivajo na naso optimizacijo transportnih stroskov, smo razdelili v §tiri osnovne
skupine.

Stroski

Place delavcev so glavni strosek, ki se pojavlja pri lastnih dostavah (neodvisno od tega, ali so
dostave po rezimu 24 ali 48 ur), lahko pa podjetje s pametno organizacijo lastnega transporta
te stroSke minimizira tako, da se rute razdelijo kar najbolj optimalno in se tako zagotovi dnevno
¢im manjSa potreba po vozilih in voznikih. V tej tocki namerno govorimo o Stevilu voznikov
(Stevilo voznikov je tisto, ki najbolj vpliva na skupne izdatke za place delavcev) in se izogibamo
vprasanja viSine njihovih pla¢, saj izhajamo iz filozofije podjetja, da je bolje manj dobro
placanih delavcev kot pa veliko slabo placanih in nizko motiviranih delavcev, kar se pozna tudi
pri njihovem delovnem izkoristku.

ey

voznikov (posledi¢no tudi s stroSki pla¢ delavcev). Del seveda odpade tudi na pogajalske
sposobnosti vodstva podjetja, ki se mora truditi in na trgu izboriti ¢im nizje najemnine za vozila,
¢eprav na visino skupnih izdatkov za najemnine najbolj vpliva Stevilo najetih vozil.

Stroski goriva so naslednja postavka, e jih analiziramo po velikosti. Na izdatke za gorivo vozil
vpliva ve¢ dejavnikov. Prvi je nesporno cena dizelskega goriva na trgu (podjetje sicer lahko
sklene pogodbo s posameznim slovenskim distributerjem goriv in doseze minimalno zniZanje
prodajne cene goriva). Drugi dejavnik je optimizacija rut. Podjetje mora rute razdeliti
optimalno, da bodo vozila pravilno obremenjena, da je izkoriS¢en potencial vozil in delovni ¢as
voznikov, da vozila ne delajo nepotrebnih kilometrov, kar lahko bistveno zmanj$a porabo
goriva. Tretji dejavnik je nacin voznje voznikov, ki se morajo zavedati, da je poraba

55



posameznega vozila odvisna tudi od na¢ina voznje. Cetrti dejavnik je znacilnost vozil (kubatura
in navor motorja). Ta morajo biti dovolj zmogljiva, da lahko polno naloZena vozijo z zmerno
mocjo in tako dosegajo optimalno porabo za njihovo nosilnost.

oo

vplivati z uspeSnim nac¢rtovanjem vozenj. Na daljSe razdalje je treba poslati vozila kategorije B
(cestninjenje z vinjeto), ¢e nosilnost in volumen blaga to omogocata za posamezno ruto. Vozila
kategorije C morajo placevati cestnino po starem (na mitnicah), kar letno znasa veliko ve¢ kot
cena vinjete.

Kupci (kupci blaga podjetja Orbico d. o. 0. so trgovci na drobno in ne kon¢ni kupci artiklov)

Zahtevana odzivnost pomeni, kaj kupci pricakujejo od svojega dobavitelja. Seveda se tudi kupci
poskuSajo obnasati bolj racionalno in zaradi tega minimizirajo svoje zaloge. Vsak kupec bi
najraje imel ¢im vecji prostor za prodajo, za skladiséne prostore pa nima interesa. V takem
primeru vsi stroski skladiS¢enja blaga preidejo na dobavitelja, kar pa je v praksi neizvedljivo,
zato imajo vsi trgovci tudi nekaj svojih skladis¢nih povrsin v sklopu prodajaln. Minili so Casi,
ko so kupci (trgovci) narocali blago »na veliko« in imeli konstantne zaloge za ve¢ tednov. Te
se zmanjsujejo, zato morajo dobavitelji veliko vlagati v odzivnost, da lahko zadovoljijo njihove
potrebe, saj je trg v Sloveniji tako dobro razvit, da konéni potrosnik ni pripravljen ¢akati ve¢
dni na blago. Prav zato so zelje kupcev zelo pomembne, nenehno je treba ohranjati zdrav odnos
med zeljami kupcev, sposobnostmi dobaviteljev in pa stroSkovno upravicenostjo. Orbico je pri
tem ravnal zelo previdno in kupcem delno prepustil njihovo voljo pri Zeljah glede hitrosti
dostav, po drugi strani pa z organizacijo potniske ekipe (urniki obiskov posameznih prodajaln
so sestavljeni po dnevih glede na obmocje) kupce zvito prisilil k temu, da ne razmisljajo vec o
tem, da bodo vsak dan lahko prejeli po nekaj artiklov.

Velikost narocila je naslednji faktor, ki vpliva na izpeljavo dostav za posamezni dan in za
posamezno ruto. Na velikost naro€ila vpliva ve¢ dejavnikov: velikost prodajalne, njena
lokacija, $tevilo prodajnih programov na tej lokaciji (market, neprehrana, tehnika, kozmetika,
cigarete, P & G idr.) in frekvenca obiskov potnikov ter frekvenca dostav blaga. Dejstvo je, da
je treba velikim hipermarketom omogociti dostavo blaga veckrat tedensko, saj bi se v
nasprotnem nabralo preve¢ blaga za posamezne dobave in bi imeli teZave pri dostavi, pripravi

blaga.

Vsako dostavo blaga spremlja tudi vrsta administrativnin opravil. Najprej je treba pobrati
narocilo (nekatere stranke narocajo same, saj imajo zaloge vodene v sistemu, ki jim preracunava
minimalno potrebno zalogo ter svetuje pri naro€ilu; nekatere obisce potnik). To narocilo je treba
obdelati, da se lahko pripravi dokument, ki skladiScu odredi, katero blago je treba pripraviti.
Ko je blago pripravljeno, je treba za vsako naroCilo izdelati dobavnico, ko pa je dostava
zakljucena, se izda raCun. Vse to pomeni, da vecja frekvenca narocanja kupcev zahteva pripravo
ve¢ dokumentov, kar je povezano z dodatnimi stroski (material, Stevilo zaposlenih, prostor
zanje ipd.).
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Potencial

Pri izkoris¢anju celotnega potenciala dostav je zelo pomembna popolnjenost kombijev. Podjetje
uporablja razlicne vrste kombijev (kategoriji B in C), katerih osnovna razlika (poleg pravil
voznje — postanki) je v nosilnosti in prostornini. To sta dva dejavnika, ki sta z vidika logistike
zelo pomembna, saj vsak prevozeni kilometer kombija nekaj stane. Naloga organizacije
transporta pa je, da kombije izkoristi maksimalno. Najdrazji kilometri so namre¢ tisti, ko je
vozilo prazno. Zato je zelo pomembno, da se kombijem dolo¢i rute v t. i. obliki klobase, kar
pomeni, da ima dostavljavec prvo stranko v blizini tocke odhoda, na nadaljnji poti obdela
posamezno obmocje, na koncu pa konca z zadnjo stranko blizu tocke prihoda. Slednje velja za
idealne razmere, katerim pa se skusajo kar najbolj priblizati.

Ob izpolnjevanju ciljev iz prejs$nje tocke podjetje izvaja tudi optimalne dobave, kar pomeni, da
so rute sestavljene tako, da s polnim kombijem dostavijo blago ¢im vec strankam po ¢im krajsi
poti. Pri tem je treba uposStevati volumne dostav, nosilnosti vozil, Zelje strank glede dostavnih
casov, Case voznje in pa seveda razdalje, potrebne za dostavo vsega blaga. Da bi bile dostave
izvedene optimalno, je treba upoStevati vrsto parametrov.

Ozka grla

Organizacija transporta je potrebna tudi pri dejavnostih, ki niso neposredno povezane z dostavo.
Ena tak$nih je priprava blaga oz. komisioniranje. Vse blago za dostavo je treba predhodno
pripraviti, ustrezno oznaciti, zas€ititi in razloziti po posameznih rutah. Ob nespametni
organizaciji transporta se problemi lahko pojavljajo Ze ob pripravi blaga, ki ni dovol; hitra, zato
vozila niso pravo¢asno natovorjena. Ce transport ni enakomerno razdeljen med dnevi v tednu,
se lahko zgodi, da podjetje v skladiS¢u vcasih potrebuje 50 delavcev za pripravo blaga, Ze
naslednji dan pa samo 25. Dejstvo je, da ob slabs$i organizaciji transporta lahko pri delu v
skladiS¢u povzro¢imo dodatne stroske. Zato je treba pri naCrtovanju in organiziranju transporta
misliti tudi na celotno organizacijo dela v logistiki posameznega podjetja.

Na zacetku smo place delavcev uvrstili kot glavni stroSek pri transportu, kar pomeni, da podjetje
nima na voljo neomejenega Stevila delavcev - voznikov. Ker je Stevilo voznikov omejeno, je
prav to eno od ozkih grl v podjetju. Vozniki imajo svoje pravice, ki jim pripadajo, hkrati pa
imajo kot poklicni vozniki tudi nekaj dolznosti. Podjetje jih ne more zaposliti 12 ur na dan, saj
voznikom po zakonu pripada dnevni pocitek, tistim, ki vozijo na daljsih relacijah, pa tudi
tedenski pocitek. Zavedati se moramo dejstva, da je utrujen voznik na cesti nevaren za druge
udeleZence v prometu (tu ni misljeno tudi moZzno povecanje reklamacij zaradi napak pri
dostavah). Zaradi navedenih razlogov je treba pri nacrtovanju transporta upoStevati omejitve
glede Stevila voznikov in njihove obremenjenosti.

Glede na to, da podjetje nima na voljo neomejenega Stevila voznikov, je tudi Stevilo vozil
omejeno. Delno zaradi Stevila voznikov, saj je nesmiselno imeti ve¢ vozil kot voznikov
(kve¢jemu manj, saj je pri nacrtovanju potreb treba upostevati tudi bolniske in letne dopuste
voznikov), da vozila ne stojijo na parkiriS¢u, delno pa je treba upoStevati, da vozila stanejo;
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vsako vozilo, ki ves dan stoji, stane nekaj denarja (najemnina), in to brez izkoristka. Zato je
lahko tudi stevilo vozil kdaj ozko grlo, Se zlasti, ¢e so dnevna narocila precej vecja (volumensko
ali po tezi) kot je sposobnost celotnega parka.

Glede na zemljepisno strukturo Slovenije relacije ne bi smele biti prevelika tezava. Res je, da
pri nas razdalje med kraji niso velike, res je tudi, da je ogromna koncentracija trgovin in
prebivalstva v ve¢jih mestih. Po drugi strani pa je prav to problem, saj je kljub temu po Sloveniji
Se precej neodvisnih trgovcev, ki oskrbujejo manj mobilno prebivalstvo na periferiji.
Pri¢akovanja principalov so vedno velika. Od distributerja pricakujejo, da bo njihovo blago
prisotno na vseh lokacijah in na vseh policah. Upostevati moramo, da Orbico d. o. 0. oskrbuje
vec¢ kot 2200 strank mesecno, kar je lahko ob omejenem $tevilu vozil, voznikov nov problem
0z. ozko grlo. Da bi se temu izognili, je treba razmisljati o tem, kako bi stranke omejili glede
narocil, da jih ne bi bilo treba vsak dan obiskovati - ne glede na velikost narocila.

Vozni ¢as ali delovni ¢as voznikov je kategorija, ki skrbi vecino distribucijskih podjetij. Po
zakonu lahko poklicni voznik vozilo kategorije C (skupna masa nad 3500 kg) dnevno vozi
najve¢ devet ur, v tem Casu pa mora imeti tudi 45 minut pocitka. Vozila kategorije B bi lahko
teoreti¢no vozili neomejeno, vendar je treba vozniku izdati potrdilo za dneve, ko je namesto
vozila kategorije C vozil vozilo kategorije B, da dela ni opravljal ve¢ kot devet ur in da je imel
vsaj 11 ur dnevnega pocitka. Po drugi strani so vozniki, zaposleni v podjetju Orbico d. o. o.,
upraviceni do 40-urnega delovnega tedna, razen ¢e jih nadrejeni prej ne obvestijo o podalj$anju.
Distribucijsko podjetje je torej precej omejeno z delovnim ¢asom voznikov, saj jim ¢as voznje
krojita tako Zakon o delovnem c€asu in obveznih pocitkih mobilnih delavcev ter zapisovalni
opremi v cestnih prevozih kot tudi delovnopravna zakonodaja. Zato je treba poiskati kompromis
med ustreznim Stevilom vozil, ustreznim Stevilom voznikov, koli¢ino blaga, potrebnega za
transport, relacijo med kupci, storilnost skladi$¢a ipd., da bi voznikom zagotovili primeren
delovni ¢as in ob tem spostovali zakone.

Merske lestvice
Vsem izbranim kriterijem dolo¢imo zaloge vrednosti oziroma merske lestvice. Razli¢ici bomo

ocenjevali po tristopenjski lestvici, in sicer slab, dober, odlicen. Podkriterijem smo dolo¢ili
merske lestvice s smiselnimi lestvicami, ki ustrezajo dolo¢enemu parametru.
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Slika 26: Zaloge vrednosti

DEXi DOSTAVA V 48 URAH.dxi 19.8.2013 Stran 1

Zaloge vrednosti

Kriterij Zaloga vrednosti
DOSTAVA 'V 48 URAH slabo; dobro; odli¢no

—Stroski slabo; nesprejemljivo; sprejemljivo; odli¢no
Najem kombijev povedanje Stevila kombijev; nespremenjeno §tevilo kombijev; zmanjSanje $tevila kombijev
Gorivo vedja poraba goriva; manjsa poraba goriva
Delavci ve€je Stevilo potrebnih voznikov; manjSe Stevilo potrebnih voznikov
Cestnina vi§ja cestnina; niZja cestnina

—Kupci slabo; nesprejemljivo; sprejemnljivo; odli¢no
Odzivnost odzivnost z zamudo; odzivnost po dogovoru; hitra odzivnost
Narodilo razdrobljena narocila; vecje narocilo
Administracija ve¢ malih narodil-ve¢ dobavnic-ve¢ ra¢unov; manj narocil-manj dobavnic-manj ra¢unov

—Potencial slabo; nesprejemljivo; sprejemnljivo; odli¢no
Popolnjenost kombijev kombi na pol prazen; kombi polovi¢no napolnjen; kombi napolnjen do predpisanih omejitev
Dobave dobava v en kraj; dobava ve¢im kupcem

—Ozka grla slabo; nesprejemljivo; sprejemljivo; odli¢no
Komisioniranje malo ¢asa za pripravo; dovolj ¢asa za pripravo
Delavci vedje Stevilo voznikov; manjse Stevilo voznikov
Vozila velje Stevilo kombijev; manjSe Stevilo kombijev
Relacije fiksna dnevna relacija; relacije prilagojene potrebam
Vozni ¢as prekratek ali predolg vozni ¢as (3 ure ali nad 10 ur); optimalen vozni ¢as (8 do 10 ur)

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 31.

Z metodo DEXi bomo primerjali moznost dostave blaga z najetimi kombiji v rezimu 48 ur po
vsej Sloveniji, in sicer vsak dan, in pa dostavo po regijah pod enakimi pogoji po vnaprej
dolo¢enem urniku.

Dostava po vsej Sloveniji pomeni, da se na vsa vrata, ne glede na to, kje so, dostavlja vsak dan.
Pri takSnem nacinu dostave podjetje nima nikakr$nih teZzav oz. ni nobene potrebe po povezavi
med logistiko in prodajnimi sluzbami glede urnikov potnikov, ki obiskujejo stranke na terenu.
Tako lahko potnik za vsako narocilo, ne glede na teren, ki ga obiskuje, pri¢akuje dostavo v 48
urah. Potniki lahko narocila sprejemajo tudi po telefonu z drugih terenov, ki ta dan niso na
urniku, dostavo pa prav tako lahko pri¢akujejo v 48 urah.

Za logistiko to pomeni tak$no organizacijo transporta in takSen nabor vozil, da bo mogoce
pokriti celotno obmoc¢je Slovenije vsak dan. Pri tem je treba uposStevati, da so posamezni deli
bolj poseljeni in posledi¢no tudi bolj opremljeni s prodajnimi mesti, zato eno vozilo ne
zadostuje.

Dostava po regijah pa pomeni, da Slovenijo razdelimo na ve¢ manjsih regij in vsaki dodelimo
datum dostave. Regijam z ve€jo gostoto prodajaln (dostavnih vrat) lahko doloc¢imo bolj pogoste
dostave, preostalim pa manj pogoste. V vsakem primeru je treba upoStevati pravilo, da mora
stranka naroceno blago prejeti najkasneje 48 urah. Zato je pri taksni organizaciji dostave slednjo
treba uskladiti tudi z urniki obiskov potnikov, ki pa temeljijo na enaki logiki kot dostava, kar
pomeni, da je treba bolj priljubljene lokacije obiskati veckrat.

Predlog razdelitve Slovenije po regijah in dostavnih dneh smo pripravili s pomoc¢jo zaposlenih
v logistiki v podjetju Orbico d. 0. 0. Kot smo zapisali, predlog uposteva dneve obiskov
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potnikov, preteklo frekvenco dostav na posamezna vrata, gostoto dostavnih mest in pa
zagotovitev, da stranka prejme blago v 48 urah po narocilu.

Predlagani razpored:
0 vsak dan: dostave v Ljubljani znotraj avtocestnega obroca in Maribor z bliznjo okolico,
o ponedeljek, sreda, petek: Notranjska z Ribnico in Kocevjem, Obala, juZzna in severna
Primorska, spodnji del Gorenjske do Kranja, Skofje Loke, Zeleznikov, Sentjur pri Celju
in okolica, SirSe obmocje Slovenske Bistrice, Ptuj in okolica,
o torek in Cetrtek: celotna Dolenjska, Zasavje, obmoc¢je od Ljubljane do vklju¢no Celja,
Koroska, severna Gorenjska od Kranja naprej, Prekmurje, SirSe obmocje Lenarta.

Vrednotenje in analiza variant

Slika 27: Rezultati vrednotenja

DEXi DOSTAVA V 48 URAH.dxi 19.8.2013 Stran 1

Rezultati vrednotenja

Kriterij Dostava po celi Slovenij Dostava po regijah
DOSTAVAYV 48 URAH slabo odli¢no

—Stroski slabo odli¢no
Najem kombijev povecanje Stevila kombijev zmanjsanje Stevila kombijev
Gorivo velja poraba goriva manj$a poraba goriva
Delavci vecje Stevilo potrebnih voznikov manjse Stevilo potrebnih voznikov
Cestnina vi§ja cestnina niZja cestnina

—Kupci nesprejemljivo odli¢no
Odzivnost hitra odzivnost odzivnost po dogovoru
Narocilo razdrobljena narocila ve€je narocilo
Administracija ve¢ malih narodil-ve¢ dobavnic-ve¢ ralunov manj narodil-manj dobavnic-manj rau

—Potencial slabo odli¢no
Popolnjenost kombijev kombi na pol prazen kombi napolnjen do predpisanih omejit
Dobave dobava v en kraj dobava ve¢im kupcem

—Ozka grla slabo odli¢no
Komisioniranje malo ¢asa za pripravo dovolj ¢asa za pripravo
Delavci vedje Stevilo voznikov manje Stevilo voznikov
Vozila vedje Stevilo kombijev manjse Stevilo kombijev
Relacije fiksna dnevna relacija relacije prilagojene potrebam
Vozni ¢as prekratek ali predolg vozni ¢as (3 ure ali nad 10 ur) optimalen vozni ¢as (8 do 10 ur)

Vir: Povzeto po Sok, P. (2014). Optimizacija transportnih stroskov v podjetju Orbico, d. o. o..
Diplomska naloga. Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, str. 34.

Na sliki 27 je ponazorjeno vrednotenje (pozitivno in negativno) obeh variant. Ze povrsen pogled
nam razkrije, da je po metodi DEXi vecina kriterijev naklonjena nacinu dostave po reZimu 48
ur ali vec, in to po regijah. TakSen pa je pregled po posameznih kriterijih:

Stroski

Za dnevno pokrivanje celotne Slovenije (20.253 km?) je seveda potrebnih veliko veé vozil kot
pri transportu. Ce zaradi reorganizacije podjetju uspe zmanjsati vozni park od 14 kombijev na
10 ali 11, to pomeni tudi zmanjSanje skupnih stroskov najema za priblizno 22 odstotkov (kar je
enako, kot da bi imelo podjetje vseh 14 vozil v najemu samo 9,5 meseca).

Enako kot pri najemninah je pri stroskih dela. Podjetje si lahko privos¢i tri voznike manj, kar
pomeni Se 16 odstotkov prihranka pri placah, ki so glavni stroSek. V podjetju se sicer lahko
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odlocijo, ali bodo zmanjsali Stevilo voznikov ali pa izbrali »mehkejSo« varianto in voznike
prestavili oz. prekvalificirali. Pri tem ne smemo pozabiti, da imajo vozniki tako kot vsi
zaposleni pravico do letnega dopusta. Ce imajo vozniki povpre¢no 22 dni letnega dopusta, to
pomeni, da je samo pri voznikih 396 dni opravi¢enih odsotnosti, k temu Stevilu pa nismo pristeli
bolniskih in drugih odsotnosti. V letu 2013 je 250 delovnih dni, kar pomeni, da je vsak dan na
dopustu 1,6 voznika. Zaradi teh Stevilk je treba zelo dobro premisliti: ali takoj tvegati in
zmanjsati Stevilo voznikov, ali pa se zadovoljiti z delnim zmanjSanjem stroskov in varCevanje
pri delavcih sprejeti le kot skrajni ukrep.

Glede na to, da je dnevno dostavno obmocje po »regijski varianti« dostav skoraj polovico
manjse, Stevilo vozil pa se ne bi zmanjSalo za polovico, temvec le za okoli 22 odstotkov, to
pomeni, da bi z enim vozilom prevozili manj kilometrov, kar bi posledi¢no pomenilo manjso
porabo goriva. Tudi pri tem zmanjSanju nismo upoStevali §e drugih morebitnih vplivov na
porabo, kot so kubatura motorja vozil, na¢in voznje idr.

Pri stroSku cestnine je jasno, da vozila ne bodo dnevno vozila npr. na Primorsko, pa¢ pa bodo
tisti del Slovenije obiskovala trikrat tedensko (prej petkrat tedensko — razlika 40 odstotkov) in
posledi¢no tudi manjkrat placevala cestnino. V tem primeru se bo na posamezno ruto podalo
vec vozil, vendar bo glavni prihranek nastal zaradi manjse frekvence.

Kupci

Pri dostavi po regijah je edina slabost za kupce hitrost odziva. Dandanes lahko kupec naroci
blago katerikoli dan in ga tudi upraviceno pri¢akuje ¢ez 48 ur. Zanj ni pomembno, kaksne so
rute trgovskih potnikov in kakSen razpored dostav, saj so vozila vsak dan na poti po vsej
Sloveniji.

Pri dostavi po regijah je tudi kupec primoran racionalizirati narocila. Ob primerni organizaciji
lahko podjetje vsem kupcem zagotovi dostavo vsakih 48 ur, kar pomeni, da mora kupec blago
pravocasno narociti (za posamezno regijo ga lahko naroci v torek in prejme v Cetrtek; v drugih
primerih pa naroéi blago npr. v ponedeljek in ga prejme v sredo). Ce kupec planira naroéila
glede na dostavne dneve, je avtomati¢no primoran bolj nacrtovati nakup blaga, zato je navadno
nakup tudi vecji. S tem smo dosegli $e eno prednost: narocila so vecja, kot ¢e bi dostavljali
blago po vsej Sloveniji vsak dan.

Glede na to, da bo dnevno dostav manj, to pomeni tudi manj natisnjenih dobavnic in posledi¢no
tudi manj natisnjenih racunov. Razbremenila se bo administracija v podjetju, kar lahko Stejemo
kot dodatno prednost tega nacina dostave.

Potencial

Ze prej smo zapisali, da bo posamezno vozilo obvladovalo manjSe obmodje, kar olajsa
nacrtovanje izkori$¢enosti vozil. Glede na to, da bodo vozni €asi krajsi, bo lahko posamezni
voznik oskrboval ve¢ strank na manjSem obmocju, kar bo omogocilo boljSo izkoriS¢enost
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kombijev. Vozniki ¢asa ne bodo izgubljali na cesti, pa¢ pa pri strankah, kar je cilj in kar prinasa
tudi zasluzek. Tako je lazje obvladovati zelje kupcev glede dostavnih ¢asov. Tudi rute bodo
nacrtovane tako, da vozila ne bodo na poti nikoli prazna. Glede na manjse razdalje je tudi vec
moznosti, da se dostava s posameznim vozilom opravi dvakrat (naprej odpeljejo nekaj vecjih
dostav, potem se vozilo vrne v skladisce, kjer ga znova natovorijo, nato pa odpelje Se drugi del
dostav). Posamezno vozilo je tako bolje izkori$¢eno, saj v tem primeru v enem dnevu dostavi
vec, kot je njegova zmogljivost.

Ozka grla

Vsi izracuni glede dela v skladiscih kazejo, da je delo lazje, hitrejSe in natan¢nejse, Ce se
pripravljajo (komisionirajo) narocila, ki so ve¢ja. Tudi poraba pomoznega materiala je manjsa,
saj se posamezno naroéilo pakira v kartone ali pa na povite palete. Ce je naro¢il manj, bo poraba
tega materiala manjsa in tudi kartoni bodo bolje izkoris€eni. Glede dela v skladis¢u smo Ze pre;j
omenili proste resurse (odveéni vozniki), ki lahko ob prometnejsih dneh pomagajo v skladisc¢u
in tako pripomorejo k lazjemu obvladovanju ozkih grl.

Organizacija dela v skladiS¢u Orbico d. o. o. poteka tako, da blago v enem dnevu pripravijo oz.
komisionirajo, naslednji dan pa to blago dostavljajo. Kadar gre za visek delovne sile (vozniki)
in tudi mozno ozko grlo pri delovnem c¢asu voznikov, hkrati pa krajse in hitrej$e rute, bi bilo
smotrno, da vozniki, ki so pomagali pri pripravi blaga, naslednji dan to blago dostavljajo. To
pa tako, da se, kot Smo ze omenili, vozila veckrat vracajo na ponovno nakladanje, popoldan pa
se vozniki zamenjajo. Tako bodo vozila bolje izkoriS¢ena, enako vsi delavci, ozka grla pa bodo
veliko lazje obvladljiva. S tem bodo odpravljene morebitne omejitve glede premajhnega stevila
vozil v dneh, ko je narocil najve¢ (vrhunci).

Menimo, da je pri delitvi Slovenije na rute najvecji napredek prav pri obvladovanju ozkih grl,
saj smo opisali nekaj nacinov, kako izkoristiti dodatno delovno silo, ki bo podjetju ostala ob
zmanjSanju Stevila vozil. Tako bodo dostavne relacije krajSe, vozni ¢asi voznikov pa tudi
obvladovani in veliko bolje izkoriSceni.
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3 ODLOCANJE V POGOJIH TVEGANJA IN
NEGOTOVOSTI

V vsakodnevnem zivljenju se vsakdo srecuje z odlocanjem, pri cemer so nekatere odlocitve
pomembnejse od drugih. Kaj jesti za zajtrk? Na katero fakulteto se vpisati? Kam oditi na
pocitnice? Vecino tovrstnih odlocitev sprejmemo brez kaksne posebne formalne strategije, pac¢
pa obicajno kon¢no odlocitev sprejmemo na podlagi izkusenj in intuicije. Na drugi strani pa so
poslovne odlocitve, ki so bistveno bolj kompleksne in vkljucujejo razli¢ne dejavnike. Obicajno
imajo poslovne odlocitve pomembne strateske in finan¢ne posledice, zatorej je pri tovrstnih
odlo¢itvah zahtevan bolj formalen pristop (Biloslavo, 2008, str. 282). Tako imenovana
odlo¢itvena analiza zagotavlja okvir sprejemanja odloCitev ter metode, ki omogocajo
odlocevalcem, da sprejmejo boljse odlocitve. Vsak odlocitveni problem pa omogoca izbiro med
vsaj dvema alternativama. V popolnem svetu bi bile posledice alternativ popolnoma znane, toda
v realnem svetu je potrebno pri odloanju upoSstevati razlicne zunanje dogodke, na katere pa
odloc¢evalec nima vpliva in jih torej ne more kontrolirati (Juznik Rotar in Kozar, 2012, str. 78).
V odlocitveni analizi se s temi negotovimi dogodki soofimo na nacin, da se vsakemu
mogoc¢emu izidu pripise verjetnost.

Okvir odlocanja oziroma struktura odlocitvenega problema je tako sestavljena iz Stirih
komponent, in sicer (Swift in Piff, 2014, str. 624-625):

o cilj: cilj je opredeljen kot tisto, kar Zelimo doseéi. Cilj je lahko opredeljen kot
maksimiziranje dobic¢ka, minimiziranje stroSkov, maksimiziranje trznega deleza;

o alternative: ko smo Ze dolo¢ili cilj, imamo odprte razlicne alternative, da doseZemo
zastavljeni cilj. Neko podjetje na primer se pri lansiranju novega izdelka na trg sooca z
odloéitvijo, kje locirati nov proizvodni obrat - lokacija A ali lokacija B;

o nekontrolirani dogodki: ¢eprav lahko odlocevalec izbira in se odloca med razli¢nimi
alternativami, pa je okolje, v katerem se odlo¢itveni problem pojavi, obi¢ajno
podvrZeno zunanjim vplivom, na katere pa odlocevalec nima vpliva, jih torej ne more
kontrolirati. Govorimo o nekontroliranih dogodkih. Nekateri avtorji ne govorijo zgolj o
dogodkih, pa¢ pa o stanjih sistema (Prasnikar in Debeljak, 1998, str. 36; Krajewski,
Ritzman in Malhotra, 2013, str. 56). Povprasevanje po novem proizvodu je lahko na
primer visoko, srednje ali pa nizko, lahko se zgodi, da konkuren¢no podjetje lansira svoj
proizvod na trg ali pa tudi ne. Odlo¢evalec vsekakor Zeli sprejeti najboljSo mozno
odlo¢itev navkljub tej negotovosti. Nekontrolirane dogodke bomo v nadaljevanju
modelirali s pomocjo verjetnosti;

0 matrika izidov: vrednost izbrane alternative ob dolo¢enem nekontroliranem dogodku se
imenuje izid oziroma donos. Izid oziroma donos je lahko izrazen v denarnih enotah ali
pa tudi ne. Izid oziroma donos je lahko izrazen v obliki dobicka, izgube, prihodkov, kot
zniZanje strosSkov in podobno. Obicajno je potrebno izid oziroma donos oceniti na
podlagi razpolozljivih informacij. Matrika izidov/donosov tako prikazuje vse
kombinacije moznih alternativ in nekontroliranih dogodkov
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3.1 Matrika izidov

Matrika izidov predstavlja priro¢en nacin predstavljanja preprostih odlocitvenih problemov
(Omladic¢, 2002, str. 48).. Za ponazoritev matrike izidov vzemimo naslednji primer. Podjetje
MK je ob lansiranju novega proizvoda na trg ugotovilo, da je prodaja nenadoma eskalirala in
da ima teZave z zadovoljevanjem povecanega povprasevanja. Podjetje ima na voljo naslednje
alternative, in sicer, ali da vse proizvaja samo (in pri tem investira v nakup sodobnejSe opreme,
ki bi omogocila raven proizvodnje za zadovoljitev povprasevanja), ali da del proizvodnje
prenese na zunanjega izvajalca (outsourcing). Na podlagi trzne analize so tudi ocenili, da
obstaja 70 % verjetnost, da bo povprasevanje ostalo visoko, 20 % verjetnost, da bo
povprasevanje ostalo na srednji ravni in 10 % verjetnost, da so trenutni trzni pogoji zgolj
zatasna muha in da bo povprasevanje ostalo na nizki ravni. Ce vse te informacije povzamemo,
lahko nariSemo matriko izidov. Vsaka vrstica v tej matriki se nanasa na mozno alternativo. V
nasem primeru tako na primer prva vrstica (tabela 10) ponazarja alternativo, da podjetje vse
proizvaja samo (in kot smo Ze omenili, pri tem investira sredstva v nakup nove opreme),
medtem ko druga vrstica ponazarja alternativo, da podjetje del proizvodnje prenese na
zunanjega izvajalca (outsourcing). Ne gre seveda pozabiti omeniti, da so te alternative v dometu
kontrole omenjenega podjetja.

Tabela 10: Delna matrika izidov (vrstice)

Alternativa Proizvaja samo
(imamo
kontrolo) Outsourcing

Vir: Lasten vir, 2015.

Stolpci v matriki izidov (tabela 11) pa ponazarjajo dogodke oziroma stanja sistema, na katera
podjetje nima kontrole.

Tabela 11: Delna matrika izidov (stolpci)

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povpraSevanje | povprasevanje
(nimamo
kontrole)

Alternativa Proizvaja samo

(imamo

kontrolo) Outsourcing

Vir: Lasten vir, 2015.

Telo matrike izidov vkljucuje donose za vsako kombinacijo alternative in dogodka/stanja
sistema. Vzemimo, da je donos v primeru, ko se podjetje odlo¢i, da bo proizvajalo samo, v
primeru visokega povprasSevanja, enako 190 d.e., ko bo povprasevanje srednje visoko 150 d.e.
in ko bo povprasevanje nizko 120 d.e.. In v primeru outsourcinga pa bodo donosi po vrsti glede
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na raven povprasevanja enaki 180 d.e., 160 d.e. in 150 d.e.. V celoti izpolnjena matrika izidov
je prikazana v tabeli 12. Na tej tocki opozorimo, da v matriko izidov nismo $e vkljucili
verjetnosti.

Tabela 12: V celoti izpolnjena matrika izidov

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasSevanje | povpraSevanje | povprasevanje
(nimamo
kontrole)

Alternativa Proizvaja samo | 190 150 120

(imamo

kontrolo) Outsourcing 180 160 150

Vir: Lasten vir, 2015.

3.2 Odlocitveni kriteriji

Do sedaj smo povzeli odlocitveni problem s pomoc¢jo matrike izidov, nismo pa se Se vprasali,
kako sprejeti kaksno odlocitev. Ena sama pot izbire najboljse alternative seveda ne obstaja, pac
pa so na voljo Stevilni kriteriji glede na tveganje, ki ga je odlocevalec pripravljen prevzeti.
Nekatere kriterije bomo v nadaljevanju prikazali na primeru podjetja, ki se odloca ali proizvajati
vse samo ali pa prenesti del proizvodnje zunanjemu izvajalcu.

Maksimaks kriterij
Pri uporabi maksimaks kriterija postopamo tako, da za vsako alternativo izratunamo/dolo¢imo
maksimalen moZen donos in se med njimi odlo¢imo za maksimalnega. Maksimaks kriterij je

tako kriterij optimista.

Tabela 13: Matrika izidov — maksimaks Kriterij

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povpraSevanje | povprasSevanje
(nimamo
kontrole)

Alternativa Proizvaja samo | 190 150 120

(imamo

kontrolo) Outsourcing 180 160 150

Vir: Lasten vir, 2015.

Za primer podjetja MK bi se ob upostevanju maksimaks kriterija (tabela 13) odlo¢ili sledece,
in sicer v primeru alternative, da bi podjetje vse proizvajalo samo (in vlozilo sredstva v nakup
sodobne opreme) je maksimalen mozen donos 190 d.e., medtem ko je v primeru alternative, da
podjetje del svoje proizvodnje prenese na zunanjega izvajalca (outsourcing), maksimalen

65



mozen donos 180 d.e.. V skladu z maksimaks kriterijem bi se odlo¢ili za alternativo, da podjetje
vse proizvede samo.

Maksimin Kriterij
V nasprotju z maksimaks kriterijem, je maksimin kriterij Kriterij pesimista. Pri tem Kriteriju
postopamo tako, da za vsako alternativo izraCunamo/dolo¢imo minimalen mozen donos in se

med njimi odlo¢imo za maksimalnega. Taks$na reSitev predstavlja najmanj tvegano moznost.

Tabela 14: Matrika izidov — maksimin kriterij

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povprasevanje | povprasSevanje
(nimamo
kontrole)

Alternativa Proizvaja samo | 190 150 120

(imamo

kontrolo) Outsourcing 180 160 150

Vir: Lasten vir, 2015.

Za primer podjetja MK bi se ob upostevanju maksimin kriterija (tabela 14) odlo¢ili sledece, in
sicer v primeru alternative, da bi podjetje vse proizvajalo samo (in vlozilo sredstva v nakup
sodobne opreme) je minimalen mozen donos 120 d.e., medtem ko je v primeru alternative, da
podjetje del svoje proizvodnje prenese na zunanjega izvajalca (outsourcing), minimalen mozen
donos 150 d.e.. V skladu z maksimin kriterijem bi se odlocili za alternativo, da podjetje del
svoje proizvodnje prenese na zunanjega izvajalca.

Minimaks kriterij (kriterij obZalovanja)
Minimaks kriterij temelji na tem, da na podlagi donosov izracunamo niz oportunitetnih izgub —

eno za vsako kombinacijo alternative in stanja sistema. Oportunitetna izguba je viSina donosa,
ki smo se mu odpovedali z izbiro te alternative, namesto da bi izbrali tisto alternativo, ki prinese

ey

Tabela 15: Matrika izidov — oportunitetne izgube

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povprasevanje | povpraSevanje
(nimamo
kontrole)
Alternativa Proizvaja samo | 190-190=0 160-150=10 150-120=30
(imamo
kontrolo) Outsourcing 190-180=10 160-160=0 150-150=0

Vir: Lasten vir, 2015.
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Ce imamo na primer visoko povprasevanje bo podjetje MK s tem, ko bo del svoje proizvodnje
preneslo na zunanjega izvajalca (outsourcing) sooceno z oportunitetno izgubo v visini 10 d.e.,
saj bi bil donos, ¢e bi podjetje vse proizvajalo samo za 10 d.e. visji. Podobno bi lahko sklepali,
¢e bi se podjetje MK soocilo z nizkim povpraSevanjem. V tem primeru, ¢e bi podjetje vse
proizvajalo samo, bi se odpovedalo donosu v viSini 150 d.e. in bi se namesto tega soocilo z
donosom samo v visini 120 d.e., torej bi bila oportunitetna izguba v visini 30 d.e.. Ko imamo
izraCunane oportunitetne izgube lahko uporabimo minimaks kriterij, torej izberemo tisto
alternativo, ki minimizira maksimalno oportunitetno izgubo. V primeru, da bi podjetje MK vse
proizvajalo samo, je maksimalna oportunitetna izguba enaka 30 d.c., ¢e pa bi podjetje MK del
svoje proizvodnje preneslo na zunanjega izvajalca, pa ja maksimalna oportunitetna izguba
enaka 10 d.e.. Podjetje MK naj torej na podlagi tega kriterija del svoje proizvodnje prenese na

ey

Kriterij Hurwicz o

Kriterij Hurwicz o je nekakSen kompromis med maksimaks in maksimin kriterijem.
Odlocevalec ni niti popolnoma optimistien (kot predvideva maksimaks kriterij) niti
popolnoma pesimisti¢en (kot predvideva maksimin kriterij). V skladu s tem kriterijem se donosi
tehtajo s koeficientom optimizma, ki je mera odlo¢evalevega optimizma.

Koeficient optimizma a lezi med 0 in 1. Ce je a=1,0, potem je odlo¢evalec popolnoma
optimisti¢en, ¢e pa je =0, potem je odlocevalec popolnoma pesimisticen. V skladu s tem je 1-
a koeficient pesimizma. Pri tem Kriteriju postopamo tako, da za vsako alternativo najvedji izid
pomnozimo z a, najmanj$i izid pa z 1- a. Alternativa, ki ima najvecji rezultat, je najboljsa
alternativa po tem pravilu.

Tabela 16: Matrika izidov — Hurwicz a

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povpraSevanje | povprasevanje
(nimamo
kontrole)
Alternativa Proizvaja samo | 190*0,7 150 120*0,3
(imamo
kontrolo) Outsourcing 180*0,7 160 150*0,3

Vir: Lasten vir, 2015.

Vrnimo se na znani primer podjetja MK. Vzemimo, da znasa 0=0,7, potemtakem je 1-0=0,3.

........

v primeru te alternative enak 120 d.e.. Ob upostevanju Hurwicz a bi bil rezultat v primeru te
alternative 190*0,7+120%0,3=169. Ce pa podjetie MK del svoje proizvodnje prenese na

ey

ob uposStevanju Hurwicz a bi bil v primeru te alternative 180*0,7+150*0,3=171. Ob
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upostevanju Hurwicz o podjetje MK izbere prenos dela svoje proizvodnje na zunanjega
izvajalca, saj je rezultat pri tej alternativi maksimalen.

Kriterij enakega verjetja — LaPlace kriterij

Pri kriteriju enakega verjetja vsako stanje sistema utezimo enako, pri ¢emer predpostavljamo
enako verjetnost nastopa posameznega stanja sistema. V primeru podjetja MK imamo tri stanja
sistema, torej vsakemu pripiSemo verjetnost 1/3. V naslednjem koraku pomnozimo te utezi z
donosi pri vsaki alternativi in na koncu izberemo tisto alternativo, ki ima maksimalno
izraCunanoO utezeno vrednost.

Tabela 17: Matrika izidov — kriterij enakega verjetja

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povprasevanje | povpraSevanje
(nimamo
kontrole)
Alternativa Proizvaja samo | 190*1/3 150*1/3 120*1/3
(imamo
kontrolo) Outsourcing 180*1/3 160*1/3 150*1/3

Vir: Lasten vir, 2015.

Ob upostevanju kriterija enakega verjetja je izracunana utezena vrednost alternative, da podjetje
MK vse proizvede samo, enaka (190+150+120)/3=153,3, medtem ko je izracunana uteZena
vrednost alternative, da podjetje MK del svoje proizvodnje prenese na zunanjega izvajalca,
enaka (180+160+150)/3=163,3. Ce podjetje uposteva kriterij enakega verjetja, potem naj izbere
drugo alternativo, torej da del svoje proizvodnje prenese na zunanjega izvajalca, saj je v tem
primeru izracunana uteZena vrednost maksimalna.

3.3 Kriterij pri¢akovane vrednosti

Za dogodke oziroma stanja sistema do sedaj nismo uporabljali verjetnosti, jih bomo pa vkljucili
v nadaljnji proces odlo¢anja, in sicer ob upostevanju kriterija pricakovane vrednosti (angl.
expected value — EV) izberemo tisto alternativo, ki ima najvi§jo pri¢akovano vrednost.
Pri¢akovana vrednost izida/donosa je dolgoro¢na povprecna vrednost, ki jo lahko pri¢akujemo
ob nesteto ponovitvah okolis¢in, ki jo povzrocajo. Pri€akovano vrednost izracunamo tako, da
vsak izid/donos pomnozimo z njegovo verjetnostjo in vse skupaj seStejemo po posamezni
alternativi. Za primer podjetja MK se spomnimo, da smo podali verjetnosti nastopa
posameznega stanja sistema. Namre¢, v podjetju MK so na podlagi trzne analize ocenili, da
obstaja 70 % verjetnost, da bo povprasevanje ostalo visoko, 20 % verjetnost, da bo
povprasevanje ostalo na srednji ravni in 10 % verjetnost, da so trenutni trZzni pogoji zgolj
zaCasna muha in da bo povprasevanje ostalo na nizki ravni. Te verjetnosti vklju¢imo v matriko
izidov (tabela 18) in izrac¢unajmo pri¢akovane vrednosti za posamezno alternativo.
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Tabela 18: Matrika izidov — kriterij pri¢akovane vrednosti

Dogodki/stanja Visoko Srednje Nizko
sistema povprasevanje | povprasevanje | povprasSevanje
(nimamo 0,7 0,2) 0,1)
kontrole)

Alternativa Proizvaja samo | 190*0,7 150*0,2 120*0,1

(imamo

kontrolo) Outsourcing 180*0,7 160*0,2 150*0,1

Vir: Lasten vir, 2015.

EV(proizvaja samo)=190*0,7+150*0,2+120*0,1=175
EV/(outsourcing)=180*0,7+160*0,2+150*0,1=173

Na podlagi kriterija pri¢akovane vrednosti je najboljsa alternativa za podjetje MK, da vse
proizvaja samo, saj je pricakovana vrednost v primeru te alternative najvecja.

3.4 Uvajanje novih informacij v proces odlo¢anja

Vcasih se zgodi, da so na razpolago dodatne informacije glede prihodnjih dogodkov oziroma
jih je mozno kupiti, kar vse skupaj pripomore k sprejemanju boljsih odlo¢itev (Chapman, 2011,
str. 4). Vzemimo na primer podjetje MK, ki bi utegnilo najeti ekonomskega prognozerja, ki bi
bolj natan¢no predvidel oziroma izracunal, kaksno bo prihodnje povprasevanje. Za podjetje MK
bi bilo seveda neustrezno, da bi za tovrstno informacijo placalo ve¢ kot bi ta informacija
prinesla dodatnega dobicka. Tovrstna informacija ima torej neko maksimalno vrednost, ki
predstavlja mejo pripravljenosti placati informacijo za omenjeno podjetje. Vrednost te
informacije lahko izra¢unamo kot pricakovano vrednost — torej pricakovana vrednost popolne
informacije (angl. expected value of perfect information) — EVPI).

Ce zelimo izratunati pri¢akovano vrednost popolne informacije, moramo najprej pogledati
donose alternativ pri vsakem stanju sistema. Ce bi lahko pridobili informacijo, ki bi nam
zagotovila, katero stanje sistema se bo pojavilo, potem bi lahko izbrali najboljSo mozno
odlocitev za to stanje sistema. Na primer, ¢e bi strateSki menedzment v podjetju MK z
gotovostjo vedel, da bo prihodnje povprasevanje obstalo na visoki ravni, potem bi podjetje MK
vse proizvajalo samo. Ce bi strateski menedZment v podjetju MK z gotovostjo vedel, da se bo
prihodnje povpraSevanje gibalo na srednje visoki ravni, potem bi del svoje proizvodnje preneslo
na zunanjega izvajalca. Ce pa bi strateski menedzment v podjetju MK z gotovostjo vedel, da
bo prihodnje povprasevanje nizko, potem bi prav tako del svoje proizvodnje prenesel na
zunanjega izvajalca. Verjetnosti posameznih stanj sistema (0,7, 0,2 in 0,1) nakazujejo, da se bo
visoko povpraSevanje pojavilo v 70 % Casa, srednje visoko povprasevanja v 20 % ¢asa in nizko
povpraSevanje le v 10 % casa (Ce se okolis¢ine odlo¢anja ponovijo mnogokrat), torej se bo
doloceno stanje sistema pojavilo le v dolocenem ¢asovnem delezu.
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Torej je potrebno vsak izid/donos odlocitve, dobljen v primeru popolne informacije, uteziti s
pripadajo¢o  verjetnostjo. V  primeru  podjetjia MK  tako izratunamo:
190*0,7+160*0,2+150*0,1=180. Vrednost 180 d.e. je tako pricakovana vrednost odlocitve ob
upostevanju popolne informacije, ni pa to Se pricakovana vrednost popolne informacije.
Pricakovana vrednost popolne informacije je maksimalen znesek, ki bi bil placan za pridobitev
informacije, ki bi rezultirala v odlocitev, ki bi bila boljSa kot pa v primeru, ko ne bi imeli na
razpolago popolne informacije. Spomnimo se, da je izracunana pricakovana vrednost v primeru
podjetja MK brez popolne informacije enaka 175 d.e. in, da je odlocitev v tem primeru taksna,
da podjetje vse proizvede samo.

Pricakovana vrednost popolne informacije (EVPI) se tako izracuna na nacin, da od pricakovane
vrednosti ob upostevanju popolne informacije odstejemo pri¢akovano vrednost brez popolne
informacije:

o EVPI=180-175=5d.e.

Pri¢akovana vrednost popolne informacije je 5 d.e. in predstavlja maksimalni znesek, ki so ga
v podjetju MK pripravljeni placati za nakup popolne informacije iz drugega vira (kot smo
omenili od na primer ekonomskega prognozerja). V realnosti so seveda popolne informacije
redke in obi¢ajno nedosegljive.

3.5 Odloéitvena drevesa

Ko ena odloditev in niz nekontroliranih dogodkov vodijo do naslednje odlocitve in/ali niza
drugih nekontroliranih dogodkov, potem postane priro¢en nacin prikaza odlo¢itvenega
problema in pomo¢ pri odlo€anju to, da nariSemo odlocitveno drevo (Prasnikar in Debeljak,
1998, str. 56). Ko risemo odlo¢itveno drevo, izhajamo od leve proti desni, za¢nemo pri zacetni
tocki odloCanja in se pomikamo v desno proti prihodnjim dogodkom in odlo¢itvam.
Odlocitveno drevo je sestavljeno iz povezovalni tock, ki se imenujejo vozlisca in iz vej, ki
povezujejo vozlis€a. Vozlis€e v obliki kvadrata predstavlja odlocitev (odlocitveno vozlisce),
medtem ko veja predstavlja razli¢ne alternative, ki izhajajo iz vozli§¢. Vozlis¢e v obliki kroga
predstavlja verjetnostno vozliS€e, torej niz nekontroliranih dogodkov. Veje, ki izhajajo iz
verjetnostnega vozlis¢a ponazarjajo alternativne izide, ki se pojavijo z neko verjetnostjo in jih
odlocevalec ne more kontrolirati.

Prikaz odlocitvenega drevesa si poglejmo na naslednjem primeru (Biloslavo, 1999, str. 35).
Podjetje Trgovec razmislja o tem, da bi v bliznjem mestu zgradilo novo trgovino. Na izbiro ima
dve lokaciji. Na eni lokaciji bi lahko zgradilo vec¢jo, na drugi pa nekoliko manjSo trgovino.
Podjetje predpostavlja, da sta na trgu mozna samo dva odziva: ugoden odziv trga (verjetnost
0,5) in neugoden odziv trga (verjetnost 0,5). Ce podjetje zgradi vedjo trgovino, bo imelo ob
ugodnem odzivu trga dobicek v visini 200.000 d.e., v primeru manjse trgovine pa dobicek v
visini 100.000 d.e. Ce je odziv trga neugoden, ima podjetje z izgradnjo velike trgovine izgubo
v visini 180.000 d.e., v primeru manjSe trgovine pa izgubo v visini 20.000 d.e. Podjetje se
seveda lahko tudi odloci za to, da v sosednjem mestu ne bo zgradilo nove trgovine, kar mu ne
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bo prineslo niti dobi¢ka niti izgube. Ugotovimo, kaksno je optimalno zaporedje odlocitev, ki
jih lahko v danih razmerah sprejme podjetje? Kaksen dodatni dobi¢ek lahko podjetje pri¢akuje
v tem primeru? Najprej nari§imo odlo¢itveno drevo.

Slika 28: Odloc¢itveno drevo za podjetje Trgovec

Ugoden odziv trga 200.000
Neugoden odziv trga
0.5 -180.000
Vecja trgovin
Ugoden odziv trga
0,5 100.000
Manjsa
Tocka trgovina Neugoden odziv trga
odlocanja 05
20.000
Brez nalozbe
0

Vir: Primer je povzet po Biloslavo, R. (1999). Metode in modeli za management. Koper: Visoka
Sola za management, str. 35.

Odloc¢itveno drevo (slika 28) ponazarja vse razpolozljive informacije glede odlocitvenega
problema. Optimalno zaporedje odlocCitev in dobicek, ki ga lahko podjetje Trgovec v tem
primeru pri¢akuje, pa izraunamo na podlagi pri¢akovane vrednosti. Ker vsako verjetnostno
vozlis€e predstavlja niz nekontroliranih dogodkov, lahko za tak$no vozlis¢e izracunamo
pri¢akovano vrednost. Analizo pri¢akovanih vrednosti zaénemo od desne proti levi strani
odloCitvenega drevesa. V tem preprostem primeru se sooamo z dvema verjetnostnima
vozlis¢ema in dvema odloCitvenima vozliS¢ema. Pricakovana vrednost v verjetnostnem
vozlis€u je tako:

o EV(ve¢ja trgovina)=0,5*200.000+0,5*(-180.000)=10.000

o EV(manjsa trgovina)=0,5%100.000+0,5*(-20.000)=40.000

V tem preprostem primeru imamo prav tako dve odlocitveni vozli§¢i (ena od teh dveh je kar
zacetna tocka odlocanja). Pricakovana vrednost v odlo¢itvenem vozliscu brez nalozbe je kar
enaka ni¢. V sploSnem se v procesu iskanja optimalnega zaporedja odlocitev pomikamo od
desne strani proti levi po odloCitvenem drevesu in v vsakem verjetnostnem vozli§¢u izraCunamo
ustrezno pri¢akovano vrednost. Tezava pa nastopi, ko pridemo do odlocitvenega vozlisca, v
katerem je potrebno sprejeti odlocitev, kar pomeni, da izberemo tisto vejo, ki je povezana z
najvisjo pricakovano vrednostjo. Na koncu izberemo tisto alternativo oziroma vejo, ki izhaja iz
odlocitvene tocke in vodi k toCki z najve€jo pricakovano vrednostjo. V primeru podjetja
Trgovec je to nalozba v manjSo trgovino.
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V nadaljevanju si poglejmo Se en primer, ki vkljucuje koncept skupne verjetnosti za neodvisne
dogodke.

Vzemimo farmacevtsko podjetje, ki se odloa med dvema raziskovalno-razvojnima
programoma, in sicer biokemija in biogenetika. Ce se podjetje odlogi za program biokemije, bo
stroSek investicije v tem primeru 10 d.e., pri ¢emer lahko ta program z verjetnostjo 0,7 dozivi
uspeh in je donos v tem primeru 90 d.e., neuspeh pa z verjetnostjo 0,3, donos v tem primeru pa
je 50 d.e.. Ce se podjetje odlo¢i za program biogenetike, bo strosek investicije v tem primeru
20 d.e., pri ¢emer lahko ta program z verjetnostjo 0,2 dozivi uspeh in je donos v tem primeru
200 d.e., neuspeh pa z verjetnostjo 0,8, donos v tem primeru je 0 d.e.. Izhodis¢ne podatke tega
farmacevtskega podjetja lahko zaradi preglednosti strnemo v tabelo (tabela 19).

Tabela 19: Izhodis¢ni podatki farmacevtskega podjetja

R&R program Strosek Izid Dobicek  (brez | Verjetnost
investicije str. invest.)
Biokemija 10d.e. Uspeh 90 d.e. 0,7
Neuspeh 50 d.e. 0,3
Bioenergetika 20 d.e. Uspeh 200 d.e. 0,2
Neuspeh Od.e. 0,8

Vir: Primer je povzet po Samuelson, W. F. in Marks, S. G. (2010). Managerial Economics.
Hoboken: John Wiley, str. 477.

Najprej nariSimo odlo¢itveno drevo in ugotovimo na podlagi izracuna, za kateri raziskovalno-
razvojni program naj se podjetje odlo¢i (slika 29).

Slika 29: Odlo¢itveno drevo za farmacevtsko podjetje

90

Uspeh
0,7
Neuspeh
0.3 50
Biokemija
-10
Uspeh
0,2 200
Biogenetika
Tocka -20 Neuspeh
odloc¢anja v 0,8
0

Vir: Primer je povzet po Samuelson, W. F. in Marks, S. G. (2010). Managerial Economics.
Hoboken: John Wiley, str. 477.
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Analizo pri¢akovane vrednosti v posameznem vozliS¢u zaénemo od desne proti levi strani.
Imamo dve verjetnosti vozlis¢i, za katera izra¢unamo pric¢akovano vrednost kot:

o EV(2)=0,7*90+0,3*50=78 d.e.

o EV(3)=0,2*200+0,8*0=40 d.e.

V primeru farmacevtskega podjetja imamo opravka z enim odloc¢itvenim vozlis¢em, ki je kar
ponazorjeno kot zaCetna tocka odloCanja v odloCitvenem drevesu. Torej moramo v tej tocki
sprejeti odlocitev, pri cemer moramo upostevati tudi stroske investicij, ki so povezani z vsakim
raziskovalno-razvojnim programom. Izracun pric¢akovane vrednosti je v tem primeru enak:

o EV(program biokemija)=78-10=68 d.e.

o EV(program biogenetika)=40-20=20 d.e.

Ker je pricakovana vrednost vi§ja v primeru programa biokemija, naj se farmacevtsko podjetje
v tem primeru odlo¢i za ta program, saj lahko pricakuje dodatni dobicek v viSini 68 d.e..

Predhodno smo Ze omenili, da v tem primeru uvajamo koncept skupne verjetnosti za neodvisne
dogodke. Vzemimo, da nas v primeru farmacevtskega podjetja zanima, kakSen dobic¢ek lahko
to podjetje pricakuje, ¢e se odloci za izvajanje obeh programov hkrati (simultano).

Najprej se vprasajmo, kaksne so mozne kombinacije obeh raziskovalno-razvojnih programov,
ki jih ima farmacevtsko podjetje na razpolago, ¢e se odloci izvajati oba raziskovalno-razvojna
programa hkrati. Mozne so torej naslednje kombinacije izidov:

o oba programa uspeta;

O samo program biogenetike uspe;

O samo program biokemije uspe;

o nobeden od programov ne uspe.

Verjetnost za vsak skupni izid je zmnoZzek verjetnosti posameznih izidov, saj predpostavljamo,
da so tveganja neodvisna.

Skupne verjetnosti za mozne izide so tako:
o oba programa uspeta: 0,7*0,2=0,14;
o samo program biogenetike uspe: 0,2*0,3=0,06;
o samo program biokemije uspe: 0,7*0,8=0,56;
o nobeden od programov ne uspe: 0,3*0,8=0,24.

Ker upostevamo oba programa simultano, je celotni strosek investicije 30 d.e.. Donose v
posameznih vozliséih (slika 30) izraCunamo tako, da za vsako posamezno situacijo od dobic¢ka
odstejemo strosek obeh investicij (30 d.e.). Na primer, ¢e oba programa uspeta, bo pricakovani
dobicek za program biokemije 90-30=60 d.e., za program biogenetike pa 200-30=170 d.e. in
tako naprej. Ker so to hkrati odloCitvena vozlis¢a, uposStevamo tisto vrednost pricakovanega
dobicka, ki je najvecja. Celotni pricakovani dobi¢ek v primeru simultanega izvajanja
programov je tako:
o EV=0,14*170+0,06*170+0,56*60+0,24*20=72,4 d.e.
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Slika 30: Odlo¢itveno drevo za farmacevtsko podjetje — simultano izvajanje programov

90-30=60
Biokemija
Biogenetika 200-30=170
Oba programa uspeta
0,14
Samo Biokemija £0.30220
biogenetika uspe
Tocka 0,06 _ _
odlo¢anja Biogenetika
Samo biokemija uspe 200-30=170
0,56
Biokemija
90-30=60
Noben programne uspe Biogenetika
g us .
0,24 0-30=-30
Biokemija 50-30=20
Biogenetika
0-30=-30

Vir: Primer je povzet po Samuelson, W. F. in Marks, S. G. (2010). Managerial Economics.
Hoboken: John Wiley, str. 477.

Pri¢akovani dobic¢ek v primeru simultanega izvajanja raziskovalno-razvojnih programov (72,4
d.e.) je visji kot pa v primeru, ¢e bi se podjetje odlo¢ilo samo za program biokemije (predhodno
smo izracunali, da je to enako 68 d.e.). Simultano izvajanje raziskovalno-razvojnih programov
tako poveca dobicek farmacevtskega podjetja za 72,4-68=4,4 d.e..
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4 LINEARNO PROGRAMIRANJE

Linearno programiranje je optimizacijska metoda, ki omogoca iskanje optimalnih poslovnih
odlo¢itev pri danih omejitvah. Gre za nacin izraunavanja, ki omogoca alokacijo omejenih
virov (na primer material, delo) za proizvodnjo proizvodov oziroma storitev, ki omogoca
maksimalen moZen dobi¢ek oziroma prihodek (Zadnik Stirn, 2001, str. 66; . Naj omenimo, da
linearno programiranje kot tako nima nobene veze z ra¢unalniskim programiranjem. Linearno
programiranje velja za zelo razSirjen tip kvantitativnega poslovnega modela. Lahko ga
uporabimo povsod tam, kjer imamo opravka z omejenimi viri, katere je potrebno alocirati med
razli¢ne uporabe, da bi dosegli maksimalni dobi¢ek (na primer iskanje optimalnega obsega
proizvodnje, iskanje obsega proizvodnje z minimalnimi stro$ki, iskanje prevozne poti, Ki
minimizira transportne stroske ter za S$tevilne druge ekonomske probleme). Linearno
programiranje poteka v dveh korakih, in sicer poslovni odlo¢itveni problem opredelimo kot
linearni program ter linearni program zahteva matemati¢no resitev (Anderson in sod., 2008, str.
212). Kadar imamo opravka s preprostim odlo¢itvenim problemom, kjer nastopata zgolj dve
konkuren¢ni aktivnosti, lahko matemati¢no resitev tega problema poiS¢emo z risanjem
ustreznega grafa, medtem ko so realni odloc€itveni problemi veliko bolj obsezni in se jih reSuje
z uporabo racunalnika. Za uporabo linearnega programiranja morata biti izpolnjena dva pogoja,
in sicer, da so vse omejitve linearne ter da je kriterijska funkcija linearna. Zapis linearnega
programa v matemati¢ni obliki zahteva naslednje:

o ciljna (kriterijska) funkcija;

O omejitve;

O pogoji nenegativnosti.

Vzemimo primer podjetja Vréek. Podjetje Vréek izdeluje glinene posode in vrée. Dva kljuéna
vira, ki jih to podjetje uporablja sta posebna keramicna glina in izkuSeni delavci. Glede na to,
da sta ta dva vira omejena, zeli podjetje ugotoviti, koliko posod in vréev lahko vsak dan
proizvede, da bi maksimiralo dobi¢ek. Za proizvodnjo ene glinene posode podjetje potrebuje 1
uro dela in 5 kg gline, s prodajo ene enote glinene posode pa podjetje realizira prihodek v visin
50 d.e.. Na drugi strani pa za proizvodnjo ene enote vr¢a podjetje potrebuje 3 ure dela, 4 kg
gline, s prodajo ene enote vréa pa podjetje realizira prihodek v visini 60 d.e.. Vsak dan ima
podjetje na razpolago 40 ur dela in 140 kg gline. ZapiSimo optimizacijski problem s pomo¢jo
linearnega programa.

Odlocitveni problemi, ki temeljijo na linearnem programiranju, imajo vedno nek izraz, ki ga je
potrebno maksimizirati (minimizirati) in se imenuje ciljna funkcija ter eno ali ve¢ omejitev. V
primeru podjetja Vréek se koli¢ina, ki jo je potrebno maksimizirati, nanasa na prihodek.
Podjetje s prodajo ene enote glinene posode realizira prihodek v visini 50 d.e., medtem ko s
prodajo ene enote vréa realizira prihodek v viini 60 d.e.. Ce torej podjetje Vréek proizvede x1
enot glinenih posod in X2 enot vréev, bo realiziralo 50x1+60x2 prihodka, torej je hkrati to tudi
ciljna funkcija, ki jo Zelimo maksimizirati. Seveda pa Zelimo poiskati vrednosti x1 in Xz, pri
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katerih maksimiziramo ciljno funkcijo. Pri tem je potrebno upoStevati omejitve, ki se nanasajo
na omejeno koli¢ino dela in omejeno koli¢ino gline. Vemo, da za eno enoto posode potrebujemo
1 uro dela, medtem ko za eno enoto vrca potrebujemo 3 ure dela in da imamo na razpolago 40
ur dela. Omejitev, ki se nanasa na koli¢ino dela, lahko zapiSemo kot: 1x1+3X2<40. Na drugi
strani tudi vemo, da za eno enoto posode potrebujemo 5 kg gline, medtem ko za eno enoto vrcéa
potrebujemo 4 kg gline in da imamo na razpolago 140 kg gline. Omejitev, ki se nanaSa na
koli¢ino gline, lahko zapiSemo kot: 5x1+4X2<140. Ker obe odlocitveni spremenljivki
predstavljata fizicne koli¢ine, morata obe biti pozitivni ali enaki ni¢, kar pomeni, da moramo
zapisati Se pogoj nenegativnosti: x1>0 in x2>0.

Celoten linearni program za odlocitveni problem podjetja Vrcek tako zapiSemo:
o 50x1+60x2 (ciljna funkcija);
0 1x1+3%2<40 (omejitev dela);
O 5X1+4x2<140 (omejitev gline);
O X120, X2>0 (pogoj nenegativnosti).

Ciljna funkcija je linearna funkcija x1 in xo, prav tako pa je leva stran zapisanih omejitev
linearna funkcija X1 in X2. Ravno zaradi tega se ti modeli imenujejo linearni. Ko imamo enkrat
zapisan celoten linearni program, se lahko lotimo iskanja resitve. ReSitev lahko pois¢emo
grafi¢no, saj imamo opravka samo z dvema odlo¢itvenima spremenljivkama x1 in X2 in lahko
torej vsak par vrednosti prikazemo kot to¢ko na grafu. Ker x1 in X2 ne moreta biti negativna,
potrebujemo samo pozitivni kvadrant. Vse tocke, ki zadostijo pogoju 1x1+3x2<40 prikazujemo
na sliki 31. Vse x1, X2 toc¢ke, ki lezijo bodisi na premici 1x1+3X2=40 bodisi pod njo, so mogoce
tocke in predstavljajo obmocje moznih reSitev za omejitev dela (na grafu so oznacene z
osencenim delom).

Slika 31: Obmocje moznih resitev za omejitev delo

18 |

12

0 ! 10x1+ 'Z0x2= 400 ' '
(1] 10 20 30 40

Vir: Lasten vir, 2015.

Vse tocke, ki na drugi strani zadostijo pogoju 5x1+4x2<140, prikazujemo na sliki 32. Vse X,
X2 tocke, ki lezijo bodisi na premici 5X1+4X2=140 bodisi pod njo, so mogoce tocke in
predstavljajo obmoc¢je moznih reSitev za omejitev gline (na grafu so oznacene z osencenim
delom).
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Slika 32: Obmocje moznih resitev za omejitev glina
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Vir: Lasten vir, 2015.

Obseg proizvedenih posod in vréev mora zadostiti obema pogojema. Grafa, s katerima smo
prikazali obmoc¢je moznih reSitev za delo obmocje moznih resitev za glino, zdruzimo skupaj in
tako prikazemo obmocje moznih resitev ob upostevanju obeh omejitev (slika 33). Obmogje
tovrstnih moznih resitev smo prikazali z osen¢enim delom na sliki 33.

Slika 33: Obmocje moznih resitev ob upostevanju obeh omejitev
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Vir: Lasten vir, 2015.

Edine vrednosti X1 in X2, ki so torej mogoce, ob upostevanju omejitev, so tiste, ki lezijo v
obmocju moznih reSitev. Za reSitev linearnega programa iS¢emo tiste vrednosti x1 in X2 vV
obmo¢ju moznih reSitev, ki bodo maksimizirale ciljno funkcijo. Maksimum (oziroma
minimum) ciljne funkcije je kotna tocka, ki leZi v obmocju moznih reSitev. Torej i§¢emo tisto

77



vtV v

tocko x1, X2, ki pomeni presecis¢e obeh premic, ki predstavljata omejitev. V tem preprostem
primeru gre za sistem dveh linearnih enacb z dvema neznankama:

0o 1x1+3x2=40 in

O 5X1+4x2=140.

Po razresitvi tega sistema enacb pridemo do resitve, in sicer x1=260/11=23,6 (kar zaokrozimo
na celo Stevilo 24) in x2=60/11=5,5 (kar prav tako zaokrozimo na celo Stevilo 6). V tocki
(260/11, 60/11) je prihodek enak 1.509 d.e., medtem ko je prihodek v kotni tocki (28, 0) enak
1.400 d.e., v kotni tocki (0, 13,3) pa 798 d.e.. Maksimalni prihodek za podjetje Vréek je torej
enak 1.509 d.e., ki ga doseze tako, da proizvede 24 enot posod in 6 enot vréev.

Omegjitve linearnega programiranja predstavlja zaokrozevanje dobljenih vrednosti odlo¢itvenih
spremenljivk, saj se lahko zgodi, da zaokrozena vrednost lezi zunaj obmoc¢ja moznih resitev,
ali pa znotraj tega obmocja, vendar ne zagotavlja optimalne reSitve. Ko odlocCitvene
spremenljivke zavzamejo velika Stevila, potem je velika verjetnost, da bo zaokrozena vrednost
relativno blizu maksimuma (minimuma) in ne bo predstavljala vecje razlike. Ko pa odlocitvene
spremenljivke zavzamejo majhna Stevila, potem pa nas lahko zaokroZevanje pripelje do
popolnoma napacne resitve, ki ni niti priblizno blizu maksimuma (minimuma). V tem primeru
se lahko uporabi t.i. integer programiranje (Armstrong, 2006, str. 324). Drugo omejitev, ki jo
lahko izpostavimo je ta, da je ciljna funkcija, kot tudi omejitve, linearna. Ce bi se na primer
obse proizvodnje podvojil, bi to pomenilo, da se je uporaba virov podvojila, prav tako pa bi se
v tem primeru podvojil tudi dobicek. Kar pa v realnih situacijah ne bi bilo primerno, saj so
kombinacije virov lahko zelo razli¢ne za doseganje neke ravni dobicka.

Bolj zapleteni odlocitveni problemi, torej taksni, ki vkljucujejo ve¢ kot dve odlocitveni
spremenljivki, se obi¢ajno resujejo z uporabo t.i. simplex metode (Zadnik Stirn, 2001, str. 92).
Ta metoda je iterativna, kar pomeni, da izvaja kalkulacije za vsako serijo korakov oziroma
iteracij. Pri simplex metodi vsak korak opredeli kotno tocko v obmoc¢ju moznih resitev, preko
postopka se kalkulacije izvajajo od ene kotne tocke do druge. Na ta nacin se tako postopoma
izboljSuje vrednost ciljne funkcije, vse dokler se ne najde optimalna resitev. Simplex metoda
se zaradi svoje kompleksnosti izvaja ob podpori racunalnika.
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5 TEORIJA IGER

Teorija iger je orodje za analiziranje strateSkega obnaSanja. Gre za obnaSanje, ki upoSteva
pri¢akovano obnaSanje drugih in upoSteva spoznanje o vzajemni soodvisnosti. Za utemeljitelja
teorije iger se $teje John von Neumann, teorija pa je bila dopolnjena s strani von Neumanna in
Oskarja Morgensterna v letu 1944 (Gilboa, 2011, str. 110).

5.1 Zapornikova dilema

Zapornikova dilema je tipi¢na igra, ki zdruzuje bistvene lastnosti Stevilnih iger in poda dobro
ponazoritev, kako teorija iger deluje in kako generira napovedi. Za primer vzemimo Pikca in
Pokca, dva falota, ki so ju ujeli pri kraji avtomobila. Vsak bo za svoj zlo¢in dobil po tri leta
zapora. V pogovoru z obema zapornikoma, okrozni tozilec tudi sumi, da ima opravka z
ban¢nima roparjema, ki sta pred kratkim oropala banko. Vendar je to samo sum, toZilec nima
nobenih dokazov za obtozbo. Razen ¢e sama priznata. Igra zapornikove dileme (kot ostale igre)
ima naslednje lastnosti:

o pravila;

O strategije;

O izplacila;

o izid.

Pravila

Vsak zapornik (pri igrah govorimo kar o igralcih) sedi v svoji sobi in ne more komunicirati z
drugim zapornikom. Vsakemu zaporniku se pove, da je osumljen bancnega ropa. Velja
naslednje:
0 Ce oba zapornika priznata ban¢ni rop, bo vsak od njiju dobil kazen 4 leta za oba zlo¢ina
skupaj;
O C¢e samo en zapornik prizna svojo krivdo in drugi ne, bo ta, ki prizna, dobil samo 1 leto
zapora, drugi, Ki ne prizna, pa 10 let zapora.

Strategije

V teoriji iger strategije pomenijo vse mozne akcije (odlo¢itve) vsakega igralca. Ce se vrnemo
na omenjeni primer dveh zapornikov, imata Pikec in Pokec na razpolago dve moZzni akciji, in
sicer:

O priznata ban¢ni rop;

O zanikata banc¢ni rop.
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Ker imamo dva igralca (dva zapornika), pri ¢emer ima vsak izmed njiju po dve mozni strategiji,
imamo tako opravka s $tirimi moznimi izidi:

oba priznata;

oba zanikata;

Pikec prizna, Pokec zanika;

Pokec prizna, Pikec zanika.

|

O o d

Izplacila

Vsak zapornik (igralec) lahko pretehta svoja izplacila v vsaki od omenjenih situacij. Vsa Stiri
mozna izplacila za vsakega igralca lahko prikazemo v obliki tabele, ki se imenuje izplacilna
matrika. Izplacilna matrika je tabela, ki prikazuje izplacila za vsako od moznih akcij (odlocitev)
zaigralca in izplacila za vsako od moznih akcij (odlocitev) za drugega igralca. V izplacilni matriki
par (X,Y) ponazarja Korist prvega igralca (X) oziroma drugega igralca () pri dani kombinaciji
njunih odlo¢itev. Tabela 20 prikazuje izplacilno matriko za primer zapornikove dileme.

Tabela 20: Izplacilna matrika za primer zapornikove dileme

Pokec
Prizna Ne prizna
Pikec Prizna 4, 4) (1, 10)
Ne prizna (10, 1) (3, 3)

Vir: Lasten vir, 2015.

Ce pogledamo izplagilno matriko, lahko zapisemo sledege:
O Ce oba priznata, vsak od njiju dobi 4 leta zapora.;
o e Pikec prizna in Pokec zanika, Pokec dobi 10 let zapora, Pikec pa 1 leto zapora;
o0 ¢e Pokec prizna in Pikec zanika, Pokec dobi 1 leto zapora, Pikec pa 10 let zapora;
O C¢e oba ne priznata, ni nih¢e obsojen za banc¢ni rop, toda oba dobita kazen za krajo
avtomobila, to je vsak 3 leta zapora.

Izid

Odlo¢itev obeh igralcev je tista, ki dolo¢a izid igre. Ce Zelimo napovedati ta izid, lahko
uporabimo idejo ravnotezja, ki jo je predlagal John Nash (sicer tudi Nobelov nagrajenec za
ekonomijo leta 1994; bralec se lanko ob tem spomni tudi na film Cudoviti um). V Nashevem
ravnotezju igralec A izbere svojo najboljSo strategijo, glede na izbrano strategijo igralca B in
igralec B izbere svojo najbolj$o strategijo, glede na izbrano strategijo igralca A. V primeru
zapornikove dileme se Nashevo ravnotezje pojavi, ko Pokec izbere svojo najboljSo strategijo,
glede na Pikcevo odlocitev in Pikec izbere svojo najboljSo strategijo, glede na Pokcevo
odlo¢itev. Ce zelimo poiskati Nashevo ravnoteZje, primerjamo vse mozne izide, povezane z
vsako odlocitvijo, in izlo¢imo tiste, ki so dominantne.

V iskanju Nashevega ravnotezja lahko torej vidik Pokca in vidik Pikca opredelimo v
nadaljevanju.
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Vidik Pokca:
o Ce Pikec prizna, je Pok&eva najboljsa odloéitev, da prizna, saj v tem primeru dobi 4 leta
namesto 10 let.
o Ce Pikec ne prizna, je Pokéeva najbolj$a odlo¢itev $e vedno, da prizna, saj v tem primeru
dobi 1 leto namesto 3 let.

Torej Pokceva najboljsa strategija je, da prizna.

Vidik Pikca:
o Ce Pokec prizna, je Pikceva najboljsa odloéitev, da prizna, saj v tem primeru dobi 4 leta
namesto 10 let.
o Ce Pokec ne prizna, je Pikceva najbolj$a odloéitev $e vedno, da prizna, saj v tem primeru
dobi 1 leto namesto 3 let.

Pikceva najboljsa strategija je, da prizna.
Nashevo ravnotezje je, da vsak prizna (vsak od njiju v tem primeru dobi 4 leta zapora).
Dilema

Sedaj, ko smo ugotovili, kaj je izid naSe igre, lahko bolje razumemo zapornikovo dilemo.
Dilema se pojavi, ko se vsak zapornik poigrava z mislijo, da ne prizna. Vsak zapornik ve, da ¢e
bosta oba zanikala, bosta dobila samo 3 leta zapora. Toda nih¢e od njiju ne ve, da bo partner
zanikal. Vsak od njiju si zastavlja naslednja vprasanja:
O “Alinaj zanikam in se zanesem na svojega partnerja, da bo tudi on zanikal, tako da bova
oba dobila kazen 3 let zapora?”
0 “Ali naj priznam in upam, da dobim samo 1 leto zapora (0b tem, da moj partner zanika)
in ob tem vem, da ¢e bo moj partner tudi priznal, bova oba dobila 4 leta zapora?”

Dilema vodi v ravnotezje igre.

Slab izid

RavnoteZje igre, ko oba igralca/zapornika priznata, ni najboljsi izid. Ce nih&e od njiju ne prizna,
vsak od njiju dobi samo 3 leta zapora. Na mestu se lahko vprasamo, ali torej obstaja kakSen
nacin, kjer bi dosegli ta boljsi izid. Zgleda, da ta nacin ne obstaja, saj igralca/zapornika ne
moreta komunicirati med sabo. Vsak igralec/zapornik lahko postavi sebe v poloZaj nasprotnika
in tako lahko vsak igralec/zapornik ugotovi, da obstaja boljSa strategija za vsakega od njiju.
Zapornika sta resni¢no v dilemi. Vsak od njiju ve, da lahko dobi samo 3 leta zapora, ¢e lahko
zaupa drugemu, da bo zanikal. Vsak zapornik prav tako ve, da ni v najboljSem interesu drugega,
da zanika. Torej, vsak zapornik ve, da mora priznati, pri ¢emer je to slab izid za oba. Z
omenjenimi situacijami in dilemami se srecujejo tudi podjetja.
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5.2 Dominantna strategija

Vzemimo dve podjetji A in B, pri ¢emer se vsako odloca o dveh strategijah, in sicer ali
oglaSevati ali ne. Podjetje A seveda pricakuje, da bo zasluzilo ve¢ji dobicek, ¢e oglasuje, kot e
ne oglaSuje. Toda dejanski dobicek podjetja A je odvisen tudi od tega, ali bo podjetje B
oglasevalo ali ne. Izplacilna matrika za obe podjetji je prikazana v tabeli 21. Obstaja vpraSanje,
katero strategijo naj vsako podjetje izbere?

Tabela 21: Izplacilna matrika podjetij A in B

Podjetje B
Oglasuje Ne oglasuje
Podjetje A Oglasuje (3, 2) (4,0)
Ne oglasuje 1, 4) (2,1)

Vir: Lasten vir, 2015.
Ponovno analizirajmo vidik vsakega podjetja.

Vidik podjetja A:
o Ce podjetje B oglasuje, bo podjetje A zasluzilo 3 d.e., &e prav tako oglasuje in 1 d.e., &e
ne oglasuje. Podjetje A naj oglasuje, ¢e podjetje B oglasuje.
o Ce podjetje B ne oglasuje, bo podjetie A zasluzilo 4 d.e., ¢e oglasuje in 2 d.e., &e ne
oglasuje. Podjetje A naj oglasuje, ¢e podjetje B oglasuje ali ne.

Dobicéek podjetja A bo torej vedno vegji, ¢e oglasuje, kot pa, ¢e ne oglasuje, ne glede na to, kaj
izbere podjetje B. Dominantna strategija za podjetje A je tako, da oglaSuje.

Vidik podjetja B:
o Ce podjetje A oglasuje, bo podjetje B zasluzilo 2 d.e., & oglasuje in 0 d.e., & ne
oglasuje. Podjetje B naj oglaSuje, Ce podjetje A oglasuje.
o Ce podjetje A ne oglasuje, bo podjetie B zasluZilo 4 d.e., ¢e oglasuje in 1 d.e., e ne
oglasuje. Podjetje B naj oglaSuje, Ce podjetje A oglasuje ali ne.

Dobicek podjetja B bo vedno vedji, ¢e oglasuje, kot pa, ¢e ne oglasuje, ne glede na to, kaj izbere
podjetje A. Dominantna strategija za podjetje B je tako, da oglasuje.

V tem primeru je za obe podjetji dominantna strategija, da oglasujeta in to je tudi kon¢no
ravnotezje. Vsako od teh dveh podjetij izbere strategijo, da oglasuje, ne glede na to, katero
strategijo izbere drugo podjetje.

5.3 Nashevo ravnotezje

Potrebno je poudariti, da nimajo vse igre dominantne strategije za vsakega igralca. Pravzaprav
je v realnosti zelo verjetno, da en ali dva igralca nimata dominantne strategije. TakSen primer
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si bomo pogledali v nadaljevanju in je pravzaprav identi¢en prejSnjemu, z izjemo dolocenega
popravka Vv izplaéilni matriki (tabela 22).

Tabela 22: Nova izplacilna matrika podjetij A in B

Podjetje B
Oglasuje Ne oglasuje
Podjetje A OglaSuje (3,2) (4,0)
Ne oglasuje 1, 4) (5,1)

Vir: Lasten vir, 2015.

V tem primeru lahko ugotovimo, da ima podjetje B dominantno strategijo, podjetje A pa ne.
Dominantna strategija za podjetje B je, da oglasuje, ¢e podjetje A oglasuje ali ne (tako kot v
prejSnjem primeru, saj so izplacila za podjetje B enaka kot prej). Podjetje A pa torej nima
dominantne strategije sedaj.

Ce podjetje B oglasuje, podjetje A zasluzi 3 d.e., e oglasuje in 1 d.e., e ne ogladuje. Ce
podjetje B oglasuje, naj podjetje A prav tako oglaSuje.

Ce podjetje B ne oglasuje, podjetje A zasluzi 4 d.e., e oglasuje in 5 d.c., &e ne oglasuje. Torej
podjetje A naj ne oglasuje, ¢e podjetje B ne oglasuje.

Katero strategijo bo podjetje A sedaj izbralo (ko nima dominantne strategije), je odvisno od
tega, katero strategijo izbere podjetje B. Podjetje A mora sedaj najprej poskusiti dolociti, kaj
bo storilo podjetje B in oglasevati, ¢e bo podjetje B oglasevalo in ne oglasevati, ¢e podjetje B
ne bo oglasevalo. Ker podjetje A pozna izplacilno matriko, lahko samo ugotovi, da ima podjetje
B dominantno strategijo, da oglasuje. Torej je za podjetje A tudi najbolj optimalno, da oglasuje,
saj s tem zasluzi 3 d.e., namesto samo 1 d.e., ¢e ne bi oglasevalo. To pa je hkrati tudi Nashevo
ravnotezje. Podjetje A torej ne more neodvisno od strategije podjetja B dolociti svoje optimalne
strategije. Velja torej sledece: ravnotezje dominantne strategije je vedno Nashevo ravnotezje,
toda Nashevo ravnoteZje ni vedno ravnotezje dominantne strategije.

Ob pogoju racionalnega obnaSanja igralcev lahko tako zapiSemo, kaj velja za dominantno
strategijo in kaj za Nashevo ravnoteZje.

Dominantna strategija

Igralec izbere svojo optimalno strategijo, ne glede na to, za kaj se odlo¢ijo ostali igralci. Ostali
igralci izberejo svojo optimalno strategijo, ne glede na to, za kaj se odloc¢i igralec.

Nashevo ravnotezje

Igralec izbere svojo optimalno strategijo, glede na izbrane strategije ostalih igralcev. Ostali
igralci izberejo svojo optimalno strategijo, glede na izbrano strategijo igralca.
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5.4 Odlocanje v primeru cenovne konkurence

Teorijo iger lahko uporabimo tudi za analiziranje igre doloCanja cen, na primer cenovne
konkurence, cenovnih vojn, necenovne konkurence in drugih vidikov obnasSanja podjetij.
Cenovno konkurenco si bomo pogledali na primeru dveh podjetij A in B, ki proizvajata identi¢en
proizvod, Ki je popolni substitut proizvodu drugega podjetja. Ti dve podjetji si morata nekako
razdeliti trg, to pa je seveda odvisno od potez obeh podjetij. Vzemimo, da ti dve podjetji skleneta
t.i. tihi dogovor, da bi tvorili kartel in tako omejili obseg proizvoda, ki ga proizvajata, dvignili
ceno tega proizvoda in zasluzili ve¢ji dobicek. Strategije, ki so mozne v tem primeru so:

O obe podjetji se drzita dogovora;

O obe podjetji krsita dogovor (goljufata);

O podjetje A se drzi dogovora, podjetje B goljufa;

O podjetja A goljufa, podjetje B se drzi dogovora.

S tem pride tudi do spodbud za goljufanje (tendenca, da bi eno podjetje na skrivaj znizalo ceno
ali prodalo ve¢ kot je dogovorjena kvota proizvoda znotraj tega kartelnega dogovora). Podjetje,
ki kr$i dogovor, ima koristi na racun drugega podjetja. Vzemimo, da v tem primeru goljufanje
pomeni znizanje cene. Izplacilna matrika za obe podjetji je prikazana v tabeli 23. Katero
strategijo naj podjetji izbereta?

Tabela 23: Izplacilna matrika podjetij A in B v primeru cenovne konkurence

Podjetje B
Goljufa Se drzi dogovora
Podjetje A Goljufa (0, 0) (2,-2)
Se drzi dogovora (-2,2) (1,1)

Vir: Lasten vir, 2015.

Ce obe podjetji goljufata, doseZeta popolnokonkurenéni izid — vsako podjetje ima ni¢ dobicka.
Ce se obe podjetji drzita dogovora, doseZeta monopolni poloZaj in dobigek vsako po 1 d.e.. Ce
eno podjetje goljufa in drugo ne, potem podjetje, ki goljufa, zasluzi 2 d.e., tisto podjetje, ki se
dogovora drzi, pa ima izgubo v visini 2 d.e..

Ponovno analizirajmo vidik vsakega podjetja.

Vidik podjetja B:

0o Vzemimo, da podjetje A goljufa: ¢e se podjetje B drzi dogovora, bo imelo izgubo v
vi$ini 2 d.e.; e pa prav tako goljufa bo imelo 0 d.e. dobicka. 0 d.e. dobicka je bolje kot
izguba -2 d.e., zato je za podjetje B bolje, ¢e goljufa.

o Vzemimo, da se podjetje A drzi dogovora: ¢e podjetje B goljufa, bo imelo dobicek v
viSini 2 d.e.; ¢e pa se drzi dogovora, bo imelo dobicek v visini 1 d.e. Za podjetje B je
tako bolje, ¢e goljufa.

Ne glede na to, kako se odlo¢i podjetje A, je za podjetje B optimalno, da goljufa. To je njegova
dominantna strategija.
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Vidik podjetja A:

Podjetje A prav tako pride do enakih zakljuckov, kot podjetje B. Tudi za podjetje A je najbolj
optimalno, da goljufa, ne glede na to, kaj stori podjetje B. Za podjetje A je goljufanje prav tako
dominantna strategija. Konéno ravnotezje je, da obe podjetji goljufata. To je Nashevo
ravnoteZje (Spomnimo, da je ravnoteZje dominantne strategije vedno Nashevo ravnotezje).

5.5 Odlo¢anje v primeru necenovne konkurence

Teorijo iger lahko uporabimo v primeru necenovne konkurence: ali naj podjetje vstopi v drago
oglasevalsko kampanjo, ali naj rahlo spremeni svoj izdelek, ali naj izdelek podjetja postane bol]
zanesljiv, trajen, ali naj podjetje vlozi sredstva za R&R, da bi zmanjsalo svoje proizvodne
stroske, ali naj vstopi ali izstopi iz industrije. Primer igre na podro¢ju necenovne konkurenco si
bomo pogledali na primeru dveh podjetij, ki se odlocata, ali vloziti sredstva v raziskave in
razvoj. Ti dve podjetji proizvajata identi¢en proizvod. Izplacilna matrika, ki prikazuje dobicke
oziroma izgube v primeru, da podjetji vlozita sredstva v R&R ali ne, je prikazana v tabeli 24.

Tabela 24: Izplacilna matrika podjetij A in B v primeru necenovne konkurence

Podjetje B
R&R Brez R&R
Podjetje A R&R (10, 40) (70, -20)
Brez R&R (-20, 70) (20, 60)

Vir: Lasten vir, 2015.

Glede na izplacilno matriko obe podjetji izbirata svojo optimalno strategijo. Analizirajmo
vidike obeh podjetij.

Vidik podjetja A:
o Ce podjetje B ne vlozi sredstev za R&R: bo podjetie A zasluZilo 70 d.e., &e vlozi
sredstva v R&R 1n 20 d.e., ¢e ne. Za podjetje A je torej optimalno, da vlozi sredstva za
R&R.
o Cepodjetje B vlozi sredstva za R&R: bo podjetje A izgubilo 20 d.e., ée ne vloZi sredstev
za R&R in zasluZilo 10 d.e., ¢e vloZi. Tudi v tem primeru je za podjetje A optimalna
strategije, da vlozi sredstva v R&R.

Dominantna strategija za podjetje A je, da vlozi sredstva v R&R.
Vidik podjetja B:
o Ce podjetje A ne vlozi sredstva v R&R: bo podjetie B zasluzilo 60 d.e., &e ne vlozi

sredstva za R&R in 70 d.e., €e vlozi sredstva. Za podjetje B je optimalna strategija, da
vlozi sredstva v R&R.
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o Ce podjetje A vlozi sredstva v R&R: bo podjetje B zasluZilo 40 d.c., ¢e vloZi sredstva v
R&R in izgubilo 20 d.e., ¢e ne vlozi sredstev v R&R. Za podjetje B je optimalna
strategija, da vlozi sredstva v R&R.

Dominantna strategija za podjetje B je, da vlozi sredstva v R&R.

Kon¢no ravnotezje je, da obe podjetji vloZita sredstva v . R&R. To je ravnoteZje obeh
dominantnih strategij in je hkrati Nashevo ravnotezje.
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6 NAPOVEDOVANJE

Ena od najpogostejsSih metod napovedovanja je analiza ¢asovnih vrst. Podatki ¢asovne vrste se
nanasajo na vrednosti spremenljivke urejene kronolosko po dnevih, tednih, mesecih, Cetrtletjih

ali letith. Eden od obicajnih korakov v analizi Casovnih vrst je graficni prikaz dejanskih
podatkov (slika 34).

Slika 34: Cetrtletni podatki o prodaji
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Vir: Lasten vir, 2015.

Na podlagi analize Casovne vrste napovedujemo prihodnje vrednosti Casovne vrste, pri cemer so
osnovna histori¢ni podatki (slika 35). Pri tem se predpostavlja, da bo gibanje ¢asovne vrste tak§no
kot v preteklosti (pretekli vzorec bo ostal nespremenjen oziroma bo podoben v prihodnosti).
Razlogi za variacije vecine podatkov ¢asovnih vrst so (Pfajfar, 2011, str. 268-269):
O trend: predstavlja osnovno smer razvoja prouc¢evanega pojava v ¢asu. Na podlagi trenda
lahko torej ugotovimo, ali pojav na dolgi rok pada ali narasca;
o periodi¢na komponenta: izraZa nihanje pojava, ki se ponavlja na kraj$a ¢asovna obdobja (na
primer vsak dan, teden, mesec, leto), pri ¢emer so ta nihanja podobnih oblik in amplitud;
o cikliéna komponenta: izraza nihanje pojava 0krog osnovne smeri razvoja, ki se ponavlja

na daljSa ¢asovna razdobja (na primer na vsakih pet do deset let), vendar pa niti oblika
niti dolZina nihanj nista stalni;
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o iregularna komponenta: je rezultat enkratnih in slucajnih vplivov. Medtem ko se
slu¢ajni vplivi stalno pojavljajo in s tem povzrocajo stalno nihanje pojava, pa enkratni
vplivi nastanejo nepricakovano (na primer potres, stavka delavcev) in povzrocajo
odstopanja v gibanju pojava le za kratek cas.

Slika 35: Dejanske in napovedane vrednosti prodaje
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Vir: Lasten vir, 2015.

6.1 Eksponentno napovedovanje

Eksponentno napovedovanje (tudi napovedovanje z eksponentnim glajenjem, eksponentno
glajenje) je metoda, ki pri izra¢unu napovedi uposteva vse vrednosti iz preteklosti, pri ¢emer
utezi vrednosti iz preteklosti eksponentno padajo od bliznjih do bolj oddaljenih. Pri
napovedovanju z eksponentnim glajenjem za izra¢un napovedi uporabimo vse podatke znane
iz preteklosti. Eksponentno napovedovanje je preprosta metoda napovedovanja, vendar je
osnovna oblika te metode primerna za asovne vrste, ki ne vkljucujejo trenda in sezonskega
u¢inka. Vzemimo, da smo v &asu t in je prodaja nekega izdelka v tem ¢asu enaka x:. Zelimo
napovedati prodajo tega izdelka v naslednjem ¢asovnem obdobju, torej v Casu t+1, torej zelimo
napovedati xt+1. Napoved izraza Xt+1 bomo oznacili z Fr+1. Vzemimo, da enaka situacija drzi za
zadnje Casovno obdobje, tako da smo v ¢asu t-1 naredili napoved Xx;, kar bomo oznacili z Ft.
Napako v napovedi bomo oznadili z et, in sicer velja e=x-Ft. Naslednjo napoved F1 bi
intuitivno izpeljali tako, da bi uporabili predhodno napoved F:, vendar bi jo hkrati rahlo
prilagodili zaradi dejstva, da ta napoved ni bila povsem to¢na. Napoved prilagodimo tako, da
dodamo deleZ napake. Torej lahko recemo, da je naslednja napoved enaka zadnji napovedi plus
delez zadnje napake. Oziroma lahko zapiSemo formulo (Swift in Piff, 2014, str. 510):

Fepr=Fe+a(x, — F)
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Pri cemer a oznacuje ta delez in ga imenujemo faktor utezi oziroma koeficient glajenja ali
konstanta glajenja. Ta konstanta glajenja lahko zavzame katerokoli vrednost med 0 in 1. Ko je
a blizu 0, potem bo zgolj majhen delez zadnje napake vkljucen v Fi+1, tako da se nova napoved
ne bo bistveno razlikovala od predhodne napovedi. Obratno velja, ¢e je konstanta glajenja blizu
1. V tem primeru bo v napoved F+1 vkljuéen velik delez zadnje napake, tako da bo Fi+1 pod
mocnim vplivom zadnje opazovane vrednosti xt. V primeru ekstremnih vrednosti, ko je a=0 in
F+1=Ft, so napovedi popolnoma neobcutljive na nove podatke in ko je a=1 in F+1=X;, potem se
zadnje opazovanje uporabi kot napoved, ne da bi upostevali predhodne podatke v Casovni vrsti.
Na podlagi tega lahko sklepamo, da so manjse vrednosti a (blizu 0) bolj primerne za ¢asovne
vrste z iregularno komponento, saj nova opazovanja ne pripomorejo dosti k prihodnji napovedi.
Obratno pa bodo vecje vrednosti a (blizu 1) bolj primerne za ¢asovne vrste, ki so precej glajene
in najvec¢ informacij pri napovedovanju pridobimo od trenutnega opazovanja. Eden od nacinov,
kako izbrati primerno vrednost a je ta, da uporabimo kriterija kot sta povprecni kvadrat napake
(angl. mean squared error MSE), ki predstavlja povpre¢je kvadratov napak ter povprecno
absolutno napako (angl. mean absolute error MAE), ki je povprecje absolutnih vrednosti napak.
Oba omenjena kriterija izraCunamo na podlagi formul (Swift in Piff, 2014, str. 514): MSE =

% In MAE = %. Izberemo tisto o, pri kateri sta MSE (ali MAE) najniZzji in na podlagi tega
potem napovemo prihodnje vrednosti casovne vrste. Vzemimo, da imamo za obdobje Sestih
mesecev na voljo podatke o prodaji nekega proizvoda (tabela 25). Ob upostevanju 0=0,3 in
a=0,5 izraunajmo napovedi prodaje ter na podlagi kriterij MSE in MAE ugotovimo, katera

konstanta glajenja je bolj primerna.

Tabela 25: Izracun koli¢in pri eksponentnem napovedovanju

t Xt Ft Absolutna | Kvadrat Ft Absolutna | Kvadrat
(0=0,3) napaka napake | (a=0,5) napaka napake

1 37

2 40 37,0 3,0 9,0 37,0 3,0 9,0

3 41 37,9 3,1 9,6 38,5 2,5 6,3

4 37 38,8 -1,8 3,3 39,8 -2,8 7,8

5 45 38,3 6,7 44,9 38,4 6,6 43,6

6 50 40,3 9,7 94,1 41,7 8,3 68,9
43,2 45,8

Skupaj 20,7 160,9 17,6 135,6

Vir: Lasten vir, 2015.

Pri 0=0,3 znaSa MSE=160,9/5=32,2, medtem ko je MAE=20,7/5=4,2. Ko je a=0,5 pa je
MSE=135,6/5=27,2, MAE=17,6/5=3,5. Ob upostevanju kriterija MSE so boljSe ocene napovedi
pri 0=0,5 in tudi ob upostevanju kriterija MAE dobimo boljSe ocene napovedi, ko je a=0,5.

6.2 Drsece sredine

Metodo drsecih sredin lahko uporabimo v primeru, ko Casovna vrsta vsebuje periodicno
sestavino. Pri metodi drsecih sredin se gradi napovedi s pomocjo povprecij dolo¢enega Stevila
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podatkov. Napoved vrednosti v dolo¢enem ¢asovnem obdobju (na primer mesec, Cetrtletje,
leto) je enaka povprecni vrednosti Casovne vrste za Stevilo predhodnih period. Vzemimo, da
imamo za obdobje dveh let na razpolago Cetrtletne podatke o prodaji nekega proizvoda, podatki
S0 izmiSljeni (tabela 26). Dimenzija Casovne vrste je v tem primeru enaka k=4.

Tabela 26: Podatki o prodaji

t Prodaja xt Centrirane drsece sredine
(perioda=4)

1 10

2 11

3 13 13,13

4 16 14,25

5 15

6 15

Vir: Lasten vir, 2015.

Na podlagi prvotnih podatkov oblikujemo novo €asovno vrsto, ki se imenuje Casovna vrsta
drsecih sredin. Prva vrednost v ¢asovni vrsti drsecih sredin bo povprecje prvih Stirih vrednosti
v prvotnih podatkih o prodaji:
X1+ X + X3+ x4
4

Druga vrednost v ¢asovni vrsti drsecih sredin bo povprecje Stirih vrednosti v prvotnih podatkih
o prodaji, pri ¢emer bomo tokrat zaceli z drugo vrednostjo v prvotnih podatkih o prodaji:
Xy + X3 + X4 + X5
4

Tretja vrednost v Casovni vrsti drseCih sredin pa bo povpre¢je Stirih vrednosti v prvotnih
podatkih o prodaji, s tem, da bomo tokrat zaceli s tretjo vrednostjo v prvotnih podatkih o
prodaji:
X3 + x4 + X5 + Xg
4

Drseée sredine izra¢unavamo toliko ¢asa, dokler so na voljo vsi potrebni podatki za izra¢un. Ce
bi izracunavali tako kot smo ravnokar zapisali, potem bi dobili ¢asovno vrsto drse¢ih sredin v
casu 2,5, 3,5, 4,5 in tako dalje. To pa seveda nima velikega smisla. Zato popravimo izracun
tako, da izraCunamo povprecno vrednost iz k+1 zaporednih vrednosti ¢asovne vrste prvotnih
podatkov, saj imamo opravka z drse€imi sredinami sode velikosti. Pri drsecih sredinah like
velikosti pa izracunamo povprecno vrednost iz k zaporednih vrednosti ¢asovne vrste prvotnih
podatkov. Tako dobimo ¢asovno vrsto centriranih drsecih sredin. Izra¢un za prvo vrednost v
Casovni vrsti centriranih drsecih sredin je tako:

%x1+x2+x3+x4+%x5
4
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6.3 Projekcije trenda

Projekcija trenda je preprosta metoda analize ¢asovnih vrst, kjer projiciramo pretekli trend s
prilagajanjem ravne premice podatkom oziroma z regresijsko analizo. Linearni regresijski
model lahko zapiSemo kot y=a+bx, kjer je y napoved za obdobje x, a je ocenjena vrednost
casovne vrste v baznem obdobju (torej ko je x=0), sicer pa je to konstanta v regresiji, b je naklon
premice in x ¢asovno obdobje. Omenjene parametre lahko izraCunamo z metodo najmanjsih
kvadratov kot:

= _ XX —_ Xy
X === in y=="

_ Lxy-nxy = =
b—sz_nx2 in a= bx

Vzemimo, da razpolagamo s podatki o mese¢ni prodaji nekega farmacevtskega izdelka (tabela
27), in sicer imamo mese¢ne podatke od leta 2006 do 2011. Izratunajmo ustrezne parametre za
projekcijo trenda in ocenimo prodajo farmacevtskega izdelka za januar 2012.

Tabela 27: Podatki o prodaji farmacevtskega izdelka

Obdobje x Prodaja y Xy X2
1 7255 7255 1

2 8275 16550 4

3 9038 27114 9

4 4471 17884 16
5 3977 19885 25
6 4527 27162 36
7 2204 15428 49
8 3101 24808 64
9 9586 86274 81
10 5877 58770 100
11 4943 54373 121
12 7386 88632 144
2=2.628 >=532.510 2=20.619.420 2=127.020

Vir: Lasten vir, 2015.

Izracun ustreznih parametrov je sledec:
_ 2628 . _ 532510
X=——=2365Iin y = = 7395,97,
72 72
b Y xy-nXy _ 20619420-72(36,5)(7395,97) _ 1182811
Y x2-nxz 127020-72(36,5)2 " 31098

38,03(36,5) = 6007,88

=38,03 in a=y-—bx=739597—

Enacba linearnega trenda je tako y=6007,88+38,03x. Ocena prodaje farmacevtskega izdelka za
januar 2012 (x=73) znasa 8784,07. Na sliki 36 prikazujemo projekcijo trenda ter dejanske
podatke, Kjer lahko vidimo, da dejanski podatki niso ravno najbolj blizu projekciji trenda, torej
se na ta model ne moremo popolnoma zanesti. Slabost projekcije trenda je v tem, da se ne
prilagodi spremembi trenda, torej se predpostavlja, da bodo vse prihodnje napovedi sledile ravni
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¢rti, kar omejuje to metodo na krajsi Casovni okvir, za katerega smo relativno prepricani, da se
trend ne bo spremenil.

Slika 36: Projekcija trenda
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7 ANALIZA CAKALNIH VRST

Vsakdo, ki je ze kdaj kupoval v trgovini, ali odSel na posto, banko, se je najbrz soocil s cakanjem
v vrsti, da bi bil postrezen. Vendar pa niso samo ljudje, ki ¢akajo v vrsti, da bodo postrezeni,
tudi stroji ¢akajo v vrsti, da bodo servisirani ali popravljeni, letala ¢akajo na vzlet ali pristanek.
S ¢akanjem se sooamo prakticno v vsakem produktivnem procesu, pri vsaki storitvi. Ker je
Cas, ki ga ljudje in stvari porabijo za Cakanje v vrsti, dragocen vir, je SkrajSevanje ¢akalnega
Casa zelo pomemben vidik managementa. Podjetja lahko skrajSajo ¢akalni ¢as in omogocijo
hitrejSo storitev s povecanjem njihovih storitvenih kapacitet, kar obic¢ajno pomeni vecje Stevilo
streznikov. Povecanje storitvenih kapacitet pa je povezano s stroski, zato se tudi pri analizi
cakalnih vrst soo¢amo z t.i. tradeoff-om med stroski izboljSanja storitev in stroski ¢akanja
strank.

7.1 Elementi analize ¢akalnih vrst

Do cakalnih vrst prihaja, ker ljudje/stvari dospejo do streznika hitreje, kot so lahko postrezeni.
Vendar to ne pomeni, da je za izvedbo storitve premalo kadrov ali da organizacije nimajo
zadostnih potrebnih storitvenih kapacitet, da bi postregle stranke na dolgi rok. Cakalne vrste so
rezultat tega, da stranke ne prihajajo po konstantni, enakomerno porazdeljeni stopnji, niti niso
vse stranke postreZzene v enakem Casovnem obsegu. Stranke tako prihajajo po naklju¢nih
casovnih stopnjah in Cas, ki je potreben, da se postreze vsako stranko, ni enak. Odlocitve o
cakalnih vrstah in managementu ¢akalnih vrst temeljijo na povpre¢nem prihodu strank in ¢asu
storitve. Za analizo ¢akalnih vrst se tako uporablja razli¢en niz formul v odvisnosti od tega,
kakSen tip sistema Cakalnih vrst analiziramo.

Stopnja prihoda

Stopnja prihoda meri stopnjo prihoda strank na mesto storitve v dolo¢enem obdobju. Je
frekvenca, po kateri stranke prihajajo v ¢akalno vrsto. Ta stopnja se lahko oceni na podlagi
empiri¢nih podatkov Studije sistema ali podobnega sistema ali pa je preprosto povprecje teh
empiri¢nih podatkov. Za prihode se predpostavlja, da so neodvisni eden od drugega in da
nakljucno variirajo skozi ¢as. Variabilnost prihodov na mesto storitve se pogosto opisuje z
verjetnostno porazdelitvijo. Najbolj pogosto se prihode opisuje s Poissonovo porazdelitvijo
(Russell in Taylor, 2011, str. 202). V analizi ¢akalnih vrst povpreéno stopnjo prihodov oziroma
podatek o tem, koliko strank pride znotraj dolo¢enega ¢asovnega obdobja, oznac¢imo z A.

Cas strezbe

V analizi ¢akalnih vrst so prihodi opisani s stopnjami, strezba pa v ¢asu. Cas strezbe je ¢as, ki
je potreben, da se stranko postreze in je najbolj pogosto opisan z negativno eksponentno
porazdelitvijo. Ceprav se ta porazdelitev nanasa na &as streZbe, mora biti streZba/storitev
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opisana s stopnjo, da je kompatibilna s stopnjo prihoda. Povpre¢no stopnjo strezbe oziroma
podatek o tem, koliko strank se lahko postreze v dolo¢enem ¢asovnem razponu, oznac¢imo z L.
Raziskave so pokazale, da ¢e je Cas strezbe eksponentno porazdeljen, potem je stopnja
storitve/strezbe v Poissonovi porazdelitvi.

Disciplina in dolzina cakalne vrste

Disciplina ¢akalne vrste se nanasa na vrstni red, v skladu s katerim so stranke, ki ¢akajo v vrsti,
postrezene. Najbolj pogosti tip discipline je ,.kdor prvi pride, je prvi postrezen“ (angl. first
come, first served). Tudi druge discipline so seveda mogoce. Na primer pri montazi
industrijskega izdelka iz zaloge doloCenih sestavnih delov najprej izberemo tistega, ki je zadnji
na vrhu. Ta disciplina se imenuje ,,kdor zadnji pride, je prvi postrezen‘ (angl. last in, first out).
Lahko je disciplina naklju¢na (na primer stroj seze v Skatlo in naklju¢no izbere en sestavni del).
Pogosto so stranke naroc¢ene po predhodnem razporedu (na primer pacient pri zdravniku;
vederja v restavraciji, kjer je potrebna predhodna rezervacija). Cakalna vrsta je na drugi strani
lahko razli¢ne dolzine. Lahko je brez zgornje meje (na primer ¢akalna vrsta za neko atrakcijo v
zabavi$¢nem parku). Lahko pa je ¢akalna vrsta omejene dolzine (na primer v frizerskem salonu
imajo omejeno Stevilo sedezev za Cakajoce stranke).

Struktura osnovne cakalne vrste

Procesi ¢akalnih vrst so v splosnem kategorizirani v §tiri osnovne strukture, glede na naravo
storitvenih kapacitet. Pri tem se kanal nanaSa na Stevilo vzporednih streznikov, ki so na
razpolago za servisiranje stranke (Stevilo streznih mest). Na drugi strani pa se faza nanasa na
Stevilo zaporednih streznikov, ki jih mora dati skozi vsaka stranka, da opravi celotno storitev
(Stevilo mest, kjer mora stranka cakati). Strukture osnovne Cakalne vrste so sledece:

O enokanalni, enofazni procesi (na primer posSta z enim samim poStnim usluzbencem, ki
streze stranke v eni sami ¢akalni vrsti);

o0 enokanalni, ve¢fazni procesi (na primer pacient gre na pregled v bolni$nico, kjer najprej
¢aka v sprejemni sobi, nato v pisarni izpolni potrebne papirje, nato pacient dobi osnovne
napotke od medicinske sestre in nato sledi pregled pri zdravniku);

o0 veckanalni, enofazni procesi (na primer posta z vecimi poStnimi usluzbenci, ki strezejo
stranke v eni sami ¢akalni vrsti);

o veckanalni, vec¢fazni procesi (primer je lahko enak kot v drugi to€ki, s to razliko, da gre
v tem primeru za ve¢ zdravnikov in ve¢ medicinskih sester).

7.2 Razmerja stroSkov v analizi ¢akalnih vrst
Obicajno obstaja inverzno razmerje med stroski storitev in stroSki Cakanja. Ko Stevilo
streznikov nara$¢a (s Stevilom streznikov opredelimo obseg storitve), narasc¢ajo tudi stroski

storitev, medtem ko stroski ¢akanja padajo. Optimalni obseg storitev je z vidika celotnih
stroskov v tocki, kjer so ti stroski minimalni (slika 37).
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Slika 37: Razmerja stroskov v analizi ¢akalnih vrst

A

Stroski

Celotni stroski

Stros§ki storitve

Stroski cakanja

-
Nivo storitve

Vir: Povzeto po Russell, R. S. in Taylor, B. W. (2011). Operations Management. Hoboken;
John Wiley and Sons, str. 204.

Stroski storitev se obi¢ajno odrazajo s Stevilom streZnikov (na primer ban¢na okenca na banki,
postni usluzbenci na poStnem okencu). Ko se Stevilo streznikov povecuje, da bi skrajsali
cakalno vrsto, se stroski storitev povecujejo. StroSki storitev so navadno jasni in se jih da
enostavno izraCunati. Stroskov ¢akanja obi¢ajno ne moremo enostavno dolociti. Kljucna
komponenta stroSkov ¢akanja je izguba posla, ker se lahko stranke naveliajo Cakanja in
odidejo. lzguba posla je lahko zafasna (enkratni dogodek) ali pa stalna (stranka se nikoli ve¢
ne vrne). Drugi tip stroskov ¢akanja vkljucuje izgubo proizvodnega Casa ali pla¢ zaposlenih, ki
Cakajo na uporabo strojev. Stroski ¢akanja so oportunitetni stroski, ki jih uporabnik storitve
utrpi, ker caka na storitev.

7.3 Osnovni model ¢akalne vrste

Osnovni model cakalne vrste je model enega streZznika, ki predstavlja najbolj preprosto
strukturo ¢akalne vrste, torej gre za enokanalni, enofazni proces. Primer tega modela je lahko
eno postno okence z usluzbencem, ki streze stranke v eni cakalni vrsti. Osnovni model ¢akalne
vrste temelji na naslednjih predpostavkah (Russell in Taylor, 2011, str. 206):

o Poissonova stopnja prihoda;
eksponentni ¢as storitve;
disciplina ,,first-come, first-served*;
neomejena dolzina Cakalne vrste;
neskon¢ni vhodni tok strank.

oo oag
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7.3.1 Napredni modeli osnovnega modela cakalne vrste

Najbolj pogoste razliice osnovnega modela ¢akalne vrste so (Rusell in Taylor, 2011, str. 210):

Konstantni cas strezbe: ta model se najbolj pogosto pojavi, kadar avtomatizirana oprema ali
stroj opravlja storitev. Primer so avtomati s pijaco, avtopralnice, Stevilne proizvodne operacije.

Koncna dolzina cakalne vrste: ta model temelji na tem, da obstaja fizi¢na omejitev dolZine
Cakalne vrste. Primer je lahko zapornica v primeru hitre prehrane, ki se odpre, ko se mesto za
dovoz naslednjega avtomobila sprosti.

Koncni tok vhodnih strank: v tem primeru je Stevilo strank, ki lahko dospejo v sistem, omejeno.
Primer so dogodki, kjer je udelezba mozna samo z povabilom, sestanek z direktorjem.

7.4 Osnovni velstrezniSki model

Osnovni vecstrezniSki model vkljucuje eno €akalno vrsto in storitvene kapacitete z vecimi
vzporednimi neodvisnimi strezniki. Primer osnovnega vecstrezniskega modela je lahko kino,
kjer stranke tipi¢no ¢akajo v eni ¢akalni vrsti, da kupijo karto za predstavo od enega od Stevilnih
prodajalcev Kart.

Predpostavke osnovnega vecstrezniskega modela so (Russell in Taylor, 2011, str. 210):
o Poissonova stopnja prihoda;
eksponentni ¢as storitve;
disciplina ,,first-come, first-served*;
neomejena dolZina cakalne vrste;
neskon¢ni vhodni tok strank;
zmnozek Stevila streznikov in povprecne stopnje storitev presega povprecno stopnjo

prihoda.

o oo oo
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8 POSLOVANJE Z ZALOGAMI

Namen poslovanja z zalogami je vzdrzevati takSno (optimalno) stanje zalog, da se lahko
zadovoljuje povprasevanje in da je stanje zalog, ki ga ima podjetje, hkrati stroSkovno
uc¢inkovito. Zaloga se nanasa na proizvode (elemente, postavke), ki jih podjetje drzi v zalogi z
namenom, da zadovoljuje povprasevanje. Prakti¢no se vsak tip organizacije sre¢uje z neko vrsto
zalog. Obicajno ljudje razumejo zaloge kot kon¢ne izdelke, ki ¢akajo, da bodo prodani. To je
prav gotovo najpomembnejsi vidik zalog. Kakorkoli, zlasti v proizvodnih podjetjih lahko
zaloge zavzamejo tudi katero drugo obliko kot samo obliko kon¢nih proizvodov (na primer
surovi material, kupljeni deli, delno dokonéani izdelki, orodja, stroji, oprema).

8.1 Model vodenja zalog

Model vodenja zalog ponazarja obnaSanje sistema zalog skozi ¢as. Odraza zniZevanje zalog, s
tem ko se izdelki prodajo in zviSevanje zalog, s tem ko se ponudba izdelkov dopolni, model pa
omogoca oceno razli¢nih stroskov, ki se pojavijo pri posamezni politiki vodenja zalog. Mozne
so seveda Stevilne razlicice, odvisno od predpostavk, ki jih sprejmemo. Zlasti je pomembno,
kaksno predpostavko sprejmemo glede vzorca povprasevanja, saj je predvsem od tega odvisno,
na kaksen nacin se zaloge znizujejo.

8.1.1 Stroski zalog

Stroski zalog, ki se obi¢ajno omenjajo, so: stroski narocanja, stroSki na enoto, stroSki drzanja
zalog, stroski pomanjkanja zalog. Stroski na enoto se pojavijo, ko se kupi izdelke z namenom,
da se jih hrani v zalogi. Z vsakim naro¢ilom (nakupom) se bodo pojavili tudi stroski naro€anja,
ki predstavljajo nek pavsal za dostavo in administracijo. Stroski drzanja zalog na drugi strani
vkljucujejo stroske zavarovanja in izgube obresti na kapital, ki je vezan v zalogah. Na drugi
strani pa se stroski pomanjkanja zalog pojavijo, ko nek izdelek ni na voljo takrat, ko se po njem
povprasuje. Slednje je tezko ovrednotiti. Lahko je to dodaten stroSek, ko se odda narocilo za
takojSnjo dobavo, lahko je to stroSek izgubljenega nakupa, ¢e gre kupec izdelek kupiti drugam.

8.1.2 Osnovni EOQ model

Osnovni EOQ model (angl. economic order quantity model) je zelo preprost (in pogosto
nerealistiCen), vendar predstavlja osnovo mnogim drugim modelom. V osnovnem EOQ modelu
se predpostavlja, da se nivo zalog postopoma zniZuje po konstantni stopnji, kar pomeni, da je
povprasevanje konstantno, in da ko zalog zmanjka, se naroc¢i fiksna velikost novih izdelkov, ki
je takoj dobavljena. Zdi se, da bi bila lahko predpostavka konstantnega povpraSevanja dober
priblizek realne situacije, vendar je na drugi strani predpostavka takojSnje dobave precej
nerealna. Slika 38 prikazuje cikel zalog v EOQ modelu. Ko je raven zalog ni¢, se dobavi nova
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kolicina izdelkov, ki se porablja po konstantni stopnji, vse dokler ni raven zalog zopet enaka
ni¢ (ker se narocilo izdelkov dobavi takoj, se ne pojavi toc¢ka naro¢anja Se predno bi raven zalog
bila enaka nic, saj bi to pomenilo dodatne stroske drzanja zalog).

Slika 38: Cikel zalog v EOQ modelu

Raven
zalog

N
f

Vir: Povzeto po Swift, L in Piff, S. (2014). Quantitative Methods for Business, Management
and Finance. Basingstoke: Palgrave Macmillan, str. 585.

Edina odlocitev, ki jo je potrebno sprejeti v osnovnem EOQ modelu je ta, da se odlo¢imo,
koliko enot izdelkov naroditi. Narocilo ve¢jih koli¢in izdelkov je dobro, ker zadostujejo za
nekaj Casa ter stroSkov naroCanja ni potrebno placevati pogosto, vendar na drugi strani
povzrocajo vecje povprecne ravni zalog in s tem visje stroSke drzanja zalog. Zaradi enostavnosti
modela so celotni stroski zalog sestavljeni iz stroSkov naroCanja in stroSkov drzanja.
Ekonomska (optimalna) koli¢ina naro¢il (EOQ) je tista koli¢ina, pri kateri so celotni stroski
zalog najnizji in se torej krivulji stro§kov narocanja in stroskov drzanja sekata (slika 39).

Slika 39: Stroski v EOQ modelu
A

Stroski

Celotni stroski
zalog

Stroski drzanja

Minimum
celotnih stroskov
zalog

Stroski
| naro¢anja

I >
Koli¢ina naro¢il

Ekonomska koli¢ina
naro¢il

Vir: Povzeto po Russell, R. S. in Taylor, B. W. (2011). Operations Management. Hoboken;
John Wiley and Sons, str. 565.
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Oznacimo povprasevanje po izdelkih z D, koli¢ino izdelkov z q, stroSke naro¢anja z K in stroske
drzanja zalog z h. Slika 40 prikazuje ve¢ ciklov zalog iz katere lahko razberemo, da vsak cikel
zalog traja /D, da se porabi koli¢ina q.

Slika 40: Ravni zalog v EOQ modelu
q
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Vir: Povzeto po Swift, L in Piff, S. (2014). Quantitative Methods for Business, Management
and Finance. Basingstoke: Palgrave Macmillan, str. 586.

Ekonomsko koli¢ino narocil lahko potem izra¢unamo kot (Swift in Piff, 2014, str. 586):

2KD
Foe= |7

Na podlagi formule za izra¢un ekonomske koli¢ine narocil lahko razberemo, da s tem ko se K
povecuje, se povecuje tudi ekonomska koli¢ina narocil. Namre¢, e je narocanje predrago, bo
podjetje manj narocalo in ker je povprasevanje konstantno, morajo narocila biti velika. Prav
tako velja, da ko h narasca, se ekonomska koli¢ina naro¢il zmanjsuje. Namrec, ¢e so stroski
drzanja veliki, bo v interesu podjetja, da so nivoji zalog majhni in bo tako narocalo manjse
koli¢ine izdelkov. V osnovnem EOQ modelu se tudi predpostavlja, da so stroski ne enoto enaki,
ne glede na to, kak$no koli¢ino podjetje naro¢i. Vemo, da je podjetje pri naro¢anju vecjih
koli¢in lahko delezno tudi koli¢inskih popustov, kar pa je vkljueno v bolj zahtevnih EOQ
modelih.

8.2 Vpeljava dodatnih predpostavk v model vodenja zalog

Kot smo ze omenili, je osnovni EOQ model dobra osnova, vendar pa temelji na nekaterih
nerealnih predpostavkah. Ena od teh je, da je dobava izdelkov takojsnja in da do pomanjkanja
zalog sploh ne more priti.

8.2.1 Dobavni rok

Dobava izdelkov obi¢ajno ni takojs$nja, pac pa obstaja nek dobavni rok, da se izdelki dobavijo.
V model EOQ bomo tako vpeljali dobavni rok, za katerega bomo predpostavili, da je vedno
enak, in sicer L casovnih enot. V osnovnem EOQ modelu smo lahko videli, da je prislo do
ponovnega narocila izdelkov Sele, ko je bila raven zalog enaka ni¢, saj je bila dobava izdelkov
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takojSnja. Z vpeljavo dobavnega roka v model Se vedno tezimo k temu, da bi bila dobava
izdelkov takrat, ko je raven zalog enaka ni¢, vendar da bomo to dosegli, je potrebno oddati
narocilo to¢no L ¢asovnih enot prej. Narocilo bo tako potrebno oddati takrat, ko bo raven zalog
na ravni L*D, kar se imenuje raven ponovnega narocanja.

8.2.2 Pomanjkanje zalog

Prav tako je bolj realno predpostavljati, da se lahko zgodi, da zmanjka zalog, kar tudi vpeljemo
v osnovni EOQ model. Zaradi pomanjkanja zalog se dolzina cikla zalog podaljSuje, zaradi Cesar
se prihrani na stroSkih drzanja zalog, vendar se na drugi strani pojavijo stroski pomanjkanja
zalog. Slednje je zelo tezko kvantificirati, obicajno pa nastopajo v dveh splosnih oblikah. Ena
od teh je ta, da se lahko kupec obrne in gre kupiti izdelek h konkurenci in tako doti¢no podjetje
utrpi izgubo prihodka oziroma dobicka od prodaje. Druga mozna oblika pa je ta, da se kupec
odlo¢i, da bo pocakal, dokler izdelek ne bo dobavljen. Slednje se imenuje odloZeno
povprasevanje. Prodaja v tem primeru ni izgubljena, vendar pa podjetje v tem primeru tvega
svoje dobro ime ter, da se kupec v bodoce ne bo ve¢ vrnil.
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9 ANALIZA INVESTICIJSKIH ODLOCITEV

Za investicijske odlocCitve velja, da so en izmed pomembnejsih odlocitev v podjetju, saj velja,
da so investicije obicajno dolgorocne, nadalje pa je ze ta dolgoroCen Casovni vidik povezan s
tveganji, saj so prihodnji ucinki investicije negotovi. Velja pa tudi, da je od uspeSnosti
investicije odvisno doseganje zastavljenih ciljev podjetja (Dolenc in Stubelj, 2010, str. 116).
Zaradi tega je Se kako pomembno, da se ustrezno finan¢no ovrednoti investicija, torej da se na
podlagi ustreznih kriterijev presodi, ali je investicija sprejemljiva ali ne (torej finan¢no
smiselna, ¢e povecuje vrednost podjetja). V nadaljevanju bomo na kratko osvetlili nekatere
investicijske kriterije.

9.1 Neto sedanja vrednost

Kriterij neto sedanje vrednosti (angl. net present value) pomeni uporabo nacéela sedanje
vrednosti pri investicijskih odlo¢itvah. S pomo¢jo sedanje vrednosti izraCunamo sedanjo (trzno)
vrednost dolgoro¢ne naloZbe, kot tudi sedanjo vrednost investicijskih izdatkov. Razliko med
vrednostjo nalozbe in vrednostjo investicijskih izdatkov imenujemo neto sedanja vrednost.
Neto sedanjo vrednost izracunamo kot (Mramor, 1993, str. 337):

DT, DT, DT,

NSV = RO
A+n) axr2 " Tagon b

Oznaka DT se nanaSa na denarni pritok nalozbe v posameznem obdobju, r pa se nanasa na s
strani podjetja zahtevano donosnost dolgorocne naloZzbe. Zahtevana donosnost dolgoro¢ne
nalozbe (r) mora biti enaka stroskom kapitala podjetja s to nalozbo WACC (angl. weighted
average cost of capital), saj le v tem primeru lastniki in upniki podjetja lahko pri¢akujejo
donosnost kapitala vlozenega v to podjetje. Pozitivna neto sedanja vrednost pove, da je vrednost
nalozbe vecja od vrednosti investicijskih izdatkov. Podjetje je z investicijo pridobilo ve¢ kot je
placalo. Ce delimo neto sedanjo vrednost s Stevilom enot lastniskega kapitala (na primer stevilo
delnic) dobimo vsoto povecanja vrednosti posamezne enote lastniskega kapitala. Povecanje
vrednosti enote lastniskega kapitala pa je cilj poslovanja podjetja, zato je pozitivna neto sedanja
vrednost ustrezen kriterij za sprejem doloCene investicije/projekta. Negativna neto sedanja
vrednost pomeni, da se vrednost premoZzenja lastnikov z nalozbo zmanjSa, zato podjetje ne
investira v taksen projekt. Kriterij neto sedanje vrednosti torej pove, da ¢e je neto sedanja
vrednost vecja od ni¢, potem je investicijski projekt sprejemljiv; ¢e je neto sedanja vrednost
manjsa od ni¢, potem investicijski kriterij ni sprejemljiv; ¢e pa je neto sedanja vrednost enaka
ni¢, potem pa je podjetje indiferentno do investicijskega projekta. V primeru, da gre za med
seboj neodvisne investicijske projekte, bo podjetje investiralo v vsak projekt, katerega neto
sedanja vrednost je vedja od ni¢, sprejme/zavrne lahko kateregakoli izmed njih. Ce pa gre za
medsebojno izkljucujoce investicijske kriterije, potem pa podjetje izbere tisti investicijski
projekt, ki ima vecjo pozitivno neto sedanjo vrednost. Izracun neto sedanje vrednosti pa sicer
omogocajo tudi sodobna rac¢unalniska orodja (Kragelj in USaj Hvali¢, 2000, str. 24).
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9.2 Interna stopnja donosa

Interna stopnja donosna (angl. internal rate of return) je investicijski kriterij, pri katerem se
poskusa odgovoriti na vprasanje, ali je donosnost investicijskega projekta dovolj visoka, da
pokrije njegove stroske financiranja (pri tem upostevamo vse denarne tokove). Visja interna
stopnja donosa investicijskega projekta od stroSkov, ki jih ima podjetje s financiranjem tega
projekta, pomeni namre¢ dodatno donosnost enote lastniSkega kapitala, ki pove€uje njeno trzno
vrednost (Mramor, 1993, str. 333-336). izraCun kriterija interne stopnje donosa temelji na
kriteriju neto sedanje vrednosti. Namrec, to je tista donosnost, pri kateri je neto sedanja vrednost
enaka ni¢ (Basti¢, 2002, str. 22). Izracun neto sedanje vrednosti je analiti¢no zelo kompleksen.
Ce se odlo¢amo na podlagi kriterija interne stopnje donosa, potem velja, da &e je interna stopnja
donosa vecja od stroskov financiranja, potem je investicijski projekt sprejemljiv; Ce je interna
stopnja donosa manjSa od stroskov financiranja, potem investicijski projekt ni sprejemljiv; ¢e
pa je interna stopnja donosa enaka stroskom financiranja, potem pa je podjetje indiferentno do
investicijskega projekta.

9.3 Popravljena interna stopnja donosa

Popravljena interna stopnja donosa (angl. modified internal rate of return MIRR) izboljsuje
dolocene pomanjkljivosti interne stopnje donosa, pri cemer je vsebinski vidik tega kriterija enak
kot pri interni stopnji donosa. Kriterij popravljene interne stopnje donosa tako uposSteva
reinvestiranje denarnih tokov investicijskega projekta po stopnji WACC (Dolenc in Stubelj,
2010, str. 120; Zavrl, 2008, str. 31). Popravljeno interno stopnjo donosa izratunamo tako, da
izra¢unamo sedanjo vrednost investicijskih izdatkov projekta na dan zacetka Zivljenjske dobe
projekta PV(l) in da izratunamo prihodnjo vrednost denarnih tokov na dan zakljucka
zivljenjske dobe projekta FV(DT) (Dolenc in Stubelj, 2010, str. 122):

mirr = "[VLD
- P
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10 NACRTOVANJE PROJEKTOV

Organizacije pogosto izvajajo razli¢ne projekte, ki so sestavljeni iz ve¢ih aktivnosti, ki jih je
potrebno izpeljati, pri ¢emer se v izpeljavo vseh projektnih aktivnosti vkljucujejo razli¢ni
oddelki, sluzbe, posamezniki. Vse te aktivnosti so obi¢ajno med seboj povezane v tem smislu,
da se neka aktivnost ne more zaceti, dokler se druge aktivnosti ne konc¢ajo. Ko govorimo o
projektu, imamo v mislih delo, ki ima jasen zacetek in jasen konec in je sestavljeno iz Stevilnih
aktivnosti (Bastic¢, 2002, str. 43).

10.1 Mrezni diagram projekta

Graficen prikaz strukture in Casovnega poteka izvajanja aktivnosti, ki so vezane na projekt, nam
omogoca mrezni diagram projekta. Mrezni diagram projekta vkljucuje niz medsebojno
povezanih aktivnosti, prikazanih z vozlis¢i (krogi) in loki (puséicami), ki jasno razmejujejo
odnose med aktivnostmi. V drugi polovici prejSnjega stoletja sta bili razviti dve metodi
mreznega planiranja, in sicer CPM metoda (angl. critical path method) in PERT metoda (angl.
program evaluation and review technique). Metodi omogocata nacrtovanje in nadziranje poteka
projekta z namenom, da se cilji projekta dosezejo v nacrtovanem Casu, v skladu z na¢rtovanimi
stroski ter z razpolozljivimi sredstvi. Metodi prav tako omogocata (Krajewski, Ritzman in
Malhotra, 2013, str. 74):

o prikaz medsebojnih povezav med aktivnostmi, Ki so del projekta;

O definiranje Casovnega zaporedja aktivnosti;

O laZjo oceno Casa, potrebnega za izvedbo celotnega projekta in posameznih aktivnosti ter

oceno pri¢akovanih stroskov;
0 laZje usklajevanje za izvedbo projekta potrebnih ljudi in sredstev.

Metodi CPM in PERT lahko skupaj, s postopki optimiranja Casa in stroSkov, managerju
pomagata, da si glede projekta odgovori na naslednja vprasanja (Burke, 2005, str. 18-19):
o Kdaj bo celoten projekt zakljucen oziroma kaksna je verjetnost, da bo projekt zaklju¢en
do dolocenega roka?
o Katere so kriti¢ne aktivnosti v projektu?
o Katere so nekriticne aktivnosti v projektu, ki se lahko za¢nejo tudi z dolo¢eno zamudo
glede na predviden rok, ne da bi pri tem prislo do zamude celotnega projekta?
o Kaksno je stanje projekta na dolocen dan, ali so aktivnosti zaklju¢ene pred predvidenim
rokom, pravocasno ali po roku?
o Al je dovolj razpolozljivih ljudi in sredstev za dokonc¢anje projekta?
o Ce je mogode projekt koncati pred rokom, kako lahko to dosezemo z najmanj$imi
moznimi stroski?
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10.1.1 Predstavitev projekta in tabela predhodnih aktivnosti

Vzemimo Studenta Janeza, ki mora napisati seminarsko nalogo, ki mu predstavlja pogoj za
pristop k pisnemu dela izpita pri nekem predmetu. Student Janez je k tej svoji nalogi pristopil
v skladu s projektnim pristopom, da bi optimiziral svoj ¢as pri pisanju seminarske naloge.
Opredelil je aktivnosti in za vsako aktivnost ocenil trajanje aktivnosti:
O iskanje ustrezne literature in virov (knjiznica, internet) — 8 dni;
Studij ustrezne literature in virov — 10 dni;
pisanje vsebine seminarske naloge — 10 dni;
oblikovanje metodologije raziskave — 5 dni;
vkljucitev raziskovalnih podatkov v vsebino seminarske naloge — 3 dni;
analiza podatkov raziskave in interpretacija rezultatov — 3 dni;
koné¢no vsebinsko oblikovanje dokumenta — 2 dni.

O o0oooo o

Student Janez ve, da vrstni red aktivnosti pri pisanju seminarske naloge ne bore biti kakrsenkoli.
Na primer, Student Janez ne more zaceti pisati seminarsko nalogo, ne da bi prej prestudiral
ustrezno literaturo in vire. Prav tako $tudent Janez ne more vkljuditi raziskovalnih podatkov v
vsebino seminarske naloge, ¢e predhodno ni zacel pisati vsebine seminarske naloge. Ker je
Student Janez dobro podkovan v projektnem delu, je najprej opredelil, katere aktivnosti se
morajo zgoditi pred drugimi in je tako oblikoval tabelo predhodnih aktivnosti (tabela 28).

Tabela 28: Tabela predhodnih aktivnosti

Aktivnost Predhodna aktivnost
A Iskanje ustrezne literature in virov

B Studij ustrezne literature in virov

C Pisanje vsebine seminarske naloge

D Oblikovanje metodologije raziskave

E Vkljucitev raziskovalnih podatkov v
vsebino seminarske naloge

F Analiza podatkov raziskave in|D,E
interpretacija rezultatov
G Koncno vsebinsko oblikovanje dokumenta | B
Vir: Lasten vir, 2015.

Omwm >

10.1.2 Risanje mreze projekta

V naslednjem koraku se je Student Janez lotil risanja mreZe projekta na podlagi tabele
predhodnih aktivnosti. Seveda je v skladu z obicajno prakso poskusov in napak pri risanju
mreZe projekta, porabil precej papirja in energije. Kakorkoli. MreZo projekta je zacel risati na
levi strani papirja, in sicer je narisal krog oziroma vozlisce, ki ga je imenoval zacetek projekta
in ga oznacil s Stevilko 1. Od vozlis¢a 1 naprej je narisal puscico, saj ve, da se to naredi takrat,
ko neka aktivnost nima nobenega predhodnika. Glede na Janezov seznam aktivnosti je ugotovil,
da je aktivnost A edina aktivnost v njegovem primeru, ki nima nobenega predhodnika. Na
koncu te pusc€ice je narisal drugo vozlisce, ki ga je oznacil s Stevilko 2, s tem pa je tudi ponazoril
zakljucek aktivnosti A (slika 41).
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Slika 41: Prikaz zakljucka aktivnosti A
: : :
Student Janez je potem nadaljeval z risanjem mreZe in tako narisal pui¢ico iz vozlis¢a 2 za

aktivnosti, ki imajo aktivnost A za predhodno aktivnost. V njegovem primeru je to samo
aktivnost B. Vozlisce 3 tako predstavlja zakljucek aktivnosti B (slika 42).

Vir: Lasten vir, 2015.

Slika 42: Prikaz zakljucka aktivnosti B

O—O—O

Vir: Lasten vir, 2015.

Student Janez je nadaljeval na podoben na¢in kot predhodno. Aktivnosti C, D in G so tiste
aktivnosti, ki imajo za predhodno aktivnost aktivnost B, torej je Student Janez iz vozlis¢a 3

narisal tri puséice (slika 43).
c a
A B D
G

Student Janez je nadaljeval z risanjem mreZe projekta vse dokler v mreZo ni vklju¢il vseh
aktivnosti, ki jih je opredelil za pripravo seminarske naloge (slika 44).

Slika 43: Prikaz nadaljevanja vozlis¢a s pus¢icami

Vir: Lasten vir, 2015.
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Slika 44: Mreza projekta za pisanje seminarske naloge

Vir: Lasten vir, 2015.

Student Janez je bil pozoren tudi na to, da, ker sta aktivnosti D in E obe predhodnici aktivnosti
F, se morata puscici teh dveh aktivnosti koncati v istem vozlis¢u (torej v vozlis¢u 5). Vozlisce
6 predstavlja zakljucek celotnega projekta pisanja seminarske naloge.

10.1.3 Vpeljava slamnatih aktivnosti

Za ilustracijo potrebe po vpeljavi slamnate aktivnosti vzemimo, da je Student Janez dopolnil
seznam aktivnosti pri pisanju seminarske naloge (tabelo predhodnih aktivnosti) Se z aktivnostjo
H, za katero je ocenil trajanje 2 dni, pri ¢emer je aktivnost D predhodna aktivnost aktivnosti H
(tabela 29).

Tabela 29: Dopolnjena tabela predhodnih aktivnosti

Aktivnost Predhodna aktivnost
A Iskanje ustrezne literature in virov

B Studij ustrezne literature in virov

C Pisanje vsebine seminarske naloge

D Oblikovanje metodologije raziskave

E Vkljucitev raziskovalnih podatkov v
vsebino seminarske naloge

F Analiza podatkov raziskave in|D,E
interpretacija rezultatov

G Koncno vsebinsko oblikovanje dokumenta
H Studij navodil za pisanje seminarske
naloge

Vir: Lasten vir, 2015.

OmwW(>|—

O |w

Vpeljava slamnate aktivnosti je potrebna, kadar se neka aktivnost pojavi kot predhodna
aktivnost ve¢ kot enkrat, toda z drugimi predhodnimi aktivnostmi (Basti¢, 2002, str. 44). Na
primer, aktivnost D se sama pojavi kot predhodna aktivnost aktivnosti H, toda skupaj z
aktivnostjo E kot predhodni aktivnosti aktivnosti F. Del mreZe, ki prikazuje aktivnosti D in E
kot predhodni aktivnosti aktivnosti F, je prikazan na sliki 45.
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Slika 45: Prikaz mreze za aktivnosti D, E in F

Vir: Lasten vir, 2015.

Problem pa nastane, ko zelimo v mrezo, prikazano na sliki zgoraj, vkljuciti aktivnost H.
problem nastane, ker sta obe aktivnosti D in E predhodnika aktivnosti F, vendar je na drugi
strani samo aktivnost D, ki je predhodnik aktivnosti H. da bi zaobsli ta problem, vpeljemo novo
vozlis¢e (oznacimo ga z 3*, saj je vendarle to dodatno vozlis¢e) na koncu D, toda pred koncem
E. ¢e H nariSemo iz novega vozlis¢a, bo ta aktivnost imela za predhodnika samo aktivnost D,
vendar pa ne aktivnosti E, kot je zahtevano (slika 46). 1z vozlis¢a 3* proti vozlis¢u 5 je tako nas
Student Janez narisal ¢rtkano pus€ico, s katero je ponazoril, da gre za slamnato aktivnost, Ki
torej ne predstavlja realne aktivnosti, njeno trajanje pa je enako nic.

Slika 46: Prikaz mreZze za aktivnost H

Vir: Lasten vir, 2015.

Iz vozlis¢a 3* proti vozlis¢u 5 je tako na$ Student Janez narisal ¢rtkano puscico, s katero je
ponazoril, da gre za slamnato aktivnost, ki torej ne predstavlja realne aktivnosti, njeno trajanje
pa je enako ni¢. Dopolnjena mreZa projekta z aktivnostjo H za pisanje seminarske naloge je
prikazana na sliki 47.
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Slika 47: Dopolnjena mreza projekta za pisanje seminarske naloge

Vir: Lasten vir, 2015.

10.2 Razpored projektnih aktivnosti

Zapisali smo ze, da je Student Janez za vsako aktivnost pri pripravi seminarske naloge ocenil
tudi njeno trajanje, kar pa zaenkrat Se nismo uporabili. Celotno mrezo projekta (vklju¢no z
aktivnostjo H) bomo uporabili, da ugotovimo in pomagamo Studentu Janezu pri tem, kdaj se
mora posamezna aktivnost zaceti/koncati in kakSen je casovni manever pri vsaki aktivnosti.

10.2.1 Najzgodnejsi in najpoznejsi cas dogodka

Skozi celotno mreZzo projekta se bomo pomikali enkrat od vozlisca 1 (zacetek projekta) naprej,
pri ¢emer bomo racunali najzgodnej$i mozni ¢as dogodka, v katerem se lahko posamezno
vozlis¢e pojavi. Drugi¢ pa bomo pot zaceli pri kon¢nem vozlis¢u (vozlis€e 6, zakljucek
projekta) in se pomikali nazaj, pri ¢emer bomo racunali najpoznej$i mozni ¢as dogodka, v
katerem se lahko posamezno vozlis¢e pojavi. Na sliki 48 ponovno prikazujemo celotno mrezo
projekta za pisanje seminarske naloge, vendar z vkljuc¢enim trajanjem vsake aktivnosti.

Slika 48: Celotna mreza projekta za pisanje seminarske naloge s trajanjem aktivnosti

Vir: Lasten vir, 2015.
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Za¢nimo pri izracunu najzgodnejsega moznega casa dogodka. Vozlis¢e 1 je tako zacetno
vozlisce, nad tem vozlis¢em zapisimo 0, saj bomo predpostavili, da se je dogodek v tem primeru
zgodil v ¢asu 0. Vozlisce 2 sledi iz aktivnosti A, ki se za¢ne v ¢asu 0 in traja 8 dni, tako da je
najzgodnejsi mozni ¢as v vozliscu 2 8§ dni (zapiSemo Stevilko 8 nad vozlis¢em 2). Vozlisce 3
sledi iz aktivnosti B (na podlagi zapisane Stevilke 8 nad vozlis¢em 2) in se za¢ne v ¢asu 8 in
traja 10 dni, tako da je najzgodnejs$i mozni ¢as v vozlis¢i 3 18 dni (Stevilko 18 zapiSemo nad
vozlis¢em 3). Na podoben nacin vozlis¢e 3* sledi iz aktivnosti D in se tako pojavi 5 dni kasneje
kot vozlisce 3, torej v 23 dneh, medtem ko se vozlis¢e 4 pojavi 10 dni kasneje kot vozlisce 3,
torej v 28 dneh. Do te tocke je analiza bolj ali manj preprosta, saj je zgolj ena aktivnost (pusc€ica)
bila predhodnik vsakega vozlis¢a. Sedaj pa smo prisli do vozlis¢a 5. Dve aktivnosti, aktivnost
E in slamnata aktivnost, vodita do vozlis¢a 5, pri ¢emer se morata obe aktivnosti zakljuciti Se
predno se pojavi (zacne) vozlise 5. Najzgodnej$i mozni Cas, v katerem se lahko aktivnost E
zakljuci, je najzgodnej$i mozni Cas za vozlis¢e 4 (izraCunali smo 28 dni) plus trajanje aktivnosti
E, ki je 3 dni. Torej skupaj 31 dni. Na podoben nacin je najzgodnejsi mozni ¢as, v katerem se
lahko slamnata aktivnost zaklju¢i, najzgodnejs$i mozni Cas za vozlis¢e 3* (izraCunali smo 23
dni) plus trajanje slamnate aktivnosti (to je 0). Torej skupaj 23 dni. Najzgodnej$i mozni ¢as v
vozlis¢u 5 je najpoznejsi ¢as od obeh (torej od 31 dni in 23 dni). To je torej 31 dni, kar zapiSemo
nad vozlisce 5.

V splosnem velja, da kadar ima vozlis¢e ve¢ predhodnih aktivnosti, se morajo vse prej
zakljuciti, predno se lahko to vozlis¢e pojavi (zacne), tako da je najzgodnejsi mozni ¢as v tem
vozlis¢u maksimalni ¢as od tistih moznih ¢asov, ki vodijo v to vozlisce.

Poglejmo Se, kateri je najzgodnej$i mozni €as v vozlis€u 6. Aktivnosti F, H in G so predhodniki
tega vozlisca: aktivnost F se lahko zakljuci v 34 dneh (31+3); aktivnost H se lahko zakljuci v
25 dneh (23+2); aktivnost G se lahko zakljuc¢i v 20 dneh (18+2). Najzgodnejs$i mozni ¢as v
vozlis¢u 6 je tako najdaljsi od teh treh omenjenih, torej 34 dni (slika 49).

Slika 49: Izrac¢un najzgodnejSega moznega Casa dogodka

28

Vir: Lasten vir, 2015.
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Nadaljujmo z izraCunom najpoznejsega moznega casa dogodka. Postopek izraCunavanja je
podoben kot pri izratunu najzgodnejSega moznega Casa dogodka, s tem, da sedaj zacnemo na
koncu mreze, torej v vozliscu 6 (zakljucek projekta), in se pomikamo nazaj. Za vsako vozlisce
sedaj iS¢emo najpoznejSi mozni Cas, kjer upostevamo, da se projekt zakljuc¢i v 34 dneh.
Najpoznejs$i mozni ¢as v vozliscu 6 je 34 dni, torej celotno trajanje projekta. najpoznejsi mozni
¢as bomo v mrezi projekta pisali pod vsakim vozlis¢em. Aktivnost F sledi iz vozlis¢a 5 in traja
3 dni. Da bi zagotovili zaklju¢ek do najpoznejSega moznega Casa v vozlis¢u 6 (torej 34 dni), se
mora aktivnost F najpozneje zaceti (34-3=31 dni) v 31 dneh. Na podoben nacin aktivnost E
sledi iz vozlis¢a 4 in traja 3 dni, tako da je najpoznejSi mozni ¢as v vozlis¢u 4 najpoznej$i mozni
Cas vozlis¢a 5 minus 3 (31-3=28), torej 28 dni. Obe aktivnosti, aktivnost H in slamnata
aktivnost, sledita iz vozlis¢a 3*. Da bi zagotovili, da se vozlis¢e 5 pojavi v najpoznejSem
moznem Casu (torej 31 dni), se mora slamnata aktivnost zaceti v (31-0=31) 31 dneh najpozneje.
Prav tako, ¢e zelimo da se vozli§¢e 6 pojavi v najpoznejSem moznem c¢asu (torej 34 dni), se
mora aktivnost H zaceti najpozneje v (34-2=32) 32 dneh. Upostevati moramo, da vozlisce 3*
ponazarja zacetek obeh omenjenih aktivnosti, tako da je najpoznejsi ¢as, v katerem se pojavi,
minimum obeh teh ¢asov. Ta dva Casa sta torej 31 dni in 32 dni. Minimum obeh je 31 dni.
Poglejmo sedaj vozlisce 3. Aktivnosti C, D in G so aktivnosti, ki sledijo iz vozlic¢a 3. Aktivnost
C se mora zakljuciti do najpoznejSega moznega ¢asa v vozliS¢u 4 (to je 28 dni), aktivnost D se
mora zakljuciti do najpoznejSega moznega ¢asa v vozliscu 3* (to je 31 dni), aktivnost G pa se
mora zaklju€iti do najpoznejSega moznega ¢asa v vozliscu 6 (to je 34 dni). Trajanje aktivnosti
C, D in G po vrsti je 10, 5 in 2 dni. Aktivnost C se mora tako zaceti v ¢asu 28-10=18 dni,
aktivnost D se mora zaceti v Casu 31-5=26 dni, aktivnost G pa se mora zaceti v ¢asu 34-2=32
dni. Vozlisée 3 se mora tako pojaviti (zaéeti) v najzgodnejSem ¢asu izmed teh treh, torej v 18
dneh. Najpoznejs$i mozni €as v vozliscu 2 je tako 8 dni (18-10), medtem ko je najpoznej$i mozni
¢as v vozlis¢u 1 pa 0 dni (8-8). Slika 50 ponazarja izraCunane najpoznejSe mozne ¢ase
dogodkov.

Slika 50: Izra¢un najpoznejsega moznega ¢asa dogodka

Vir: Lasten vir, 2015.
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10.2.2 Izracun casovne fleksibilnosti

Mrezo projekta lahko sedaj uporabimo, da ugotovimo, katere aktivnosti so casovno fleksibilne
in katere niso. Poglejmo na primer aktivnost D (slika 52). Aktivnost D poteka iz vozlis¢a 3 v
vozlisce 3*. Najzgodnejsi zacetni Cas za aktivnost D je najzgodnejsi mozni ¢as v vozliscu 3 (18
dni) in najpoznejsi zakljucni Cas za aktivnost D je najpoznejSi mozni €as v vozlis¢u 3* (31 dni).
Tako je (31-18=13 dni) 13 moznih dni, v katerih je mogoce izpeljati aktivnost D, pa Ceprav je
trajanje te aktivnosti samo 5 dni. Aktivnost D ima tako ¢asovno fleksibilnost 8 dni (13-5). To
pomeni, da bi se ta aktivnost lahko zacela 8 dni kasneje kot je najzgodnej$i mozni ¢as dogodka,
ki sledi iz tega, oziroma enakovredno lahko recemo, da bi se lahko trajanje aktivnosti D
povecala za 8 dni, ne da bi se zaradi tega podaljsal zakljucek tega projekta.

V splosnem lahko ¢asovno fleksibilnost aktivnosti izra¢unamo kot (glej na primer Hauc, 2007,

str. 245-250):

Casovna fleksibilnost=najpoznejsi mozni ¢as dogodka v vozliscu, ki sledi-najzgodnejsi mozni
cas predhodnega vozlisc¢a-trajanje aktivnosti

Casovna fleksibilnost aktivnosti E bi bila tako enaka 0 dni. Namre¢, najpoznejsi mozni ¢as
dogodka v vozlis¢u 5 je 31 dni, medtem ko je najzgodnejsi mozni ¢as dogodka v vozlis¢u 4 28
dni, trajanje aktivnosti E pa 3 dni. Casovna fleksibilnost aktivnosti E je 31-28-3=0 dni. To
pomeni, da bi kakr§nakoli zamuda v zaCetnem cCasu te aktivnosti ali podaljSanje trajanja te
aktivnosti, podaljSala celotno trajanje projekta.

Katerakoli aktivnost, ki ima ¢asovno fleksibilnost enako ni¢, se imenuje kriticna aktivnost.

Kriti¢na aktivnost se mora zaceti v najzgodnejSem zacetnem casu predhodnega vozlis¢a in torej
takSna aktivnost nima nobene ¢asovne fleksibilnosti.

10.2.3 Kriticna pot

V tabeli 30 prikazujemo vse aktivnosti, povezane s pisanjem seminarske naloge, najzgodne;jsi
zacetni ¢as, najpoznejsi zakljuéni €as in ¢asovno fleksibilnost.

Tabela 30: Izra¢unane koli¢ine za projekt pisanja seminarske naloge

Aktivnost Najzgodnejsi Najpoznejsi Trajanje Casovna
zacetni cas zakljucni cas fleksibilnost
A 0 8 8 8-0-8=0
B 8 18 10 18-8-10=0
C 18 28 10 28-18-10=0
D 18 31 5 31-18-5=8
E 28 31 3 31-28-3=0
F 31 34 3 34-31-3=0
G 18 34 2 34-18-2=14
H 23 34 2 34-23-2=9

Vir: Lasten vir, 2015.
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Aktivnosti A, B, C, E in F so kriti¢ne aktivnosti. Te aktivnosti tvorijo neprekinjeno pot skozi
mrezo projekta, ki se imenuje kriticna pot. Kriti¢na pot je najdaljSa pot skozi mrezo projekta
od zaCetnega vozlis¢a do kon¢nega vozlis¢a. Mozno je, da v posameznih primerih obstaja vec¢
kriti¢nih poti.

10.2.4 Ganttov diagram

Lahko se zgodi, da na podlagi mreze projekta ni vedno jasno, katera aktivnost naj bi se zgodila
v nekem dolo¢enem casu. Ganttov diagram spada med gredicaste diagrame, pri cemer vsaka
vrstica ponazarja aktivnost, stolpec pa casovno obdobje in tako torej bolj jasno prikazuje
¢asovni potek aktivnosti (Ivanko, 2004, str. 211). Ganttovi diagrami omogocajo preprosto
graficno ponazoritev aktivnosti in so pogosto uporabljeni, na drugi strani pa ne omogocajo
jasnih podrobnosti glede napredka aktivnosti, niti ne podajo jasnega vpogleda v medsebojne
odnose med posameznimi aktivnostmi. Ganttogram za primer pisanja seminarske naloge
Studenta Janeza prikazujemo na sliki 51.

Slika 51: Ganttogram za pisanje seminarske naloge

—

-
F

],

Vir: Lasten vir, 2015.

10.2.5 Skrajsevanje trajanja projekta

Do sedaj smo se ukvarjali s tem, kako konstruirati mreZo projekta, analizirati kriticno pot in
kako narisati Ganttov diagram. Na podlagi vsega tega smo opredelili celotno trajanje projekta,
v konkretnem primeru za pisanje seminarske naloge (ki je 34 dni). Vzemimo, da za nasega
Studenta Janeza to celotno trajanje pisanja seminarske naloge ni sprejemljivo in bi zelel ta Cas
optimizirati. Ce pogledamo malce $irse, celotno opredeljeno trajanje nekega projekta za neko
organizacijo ni sprejemljivo, lahko da obstajajo dolocene finan¢éne spodbude, da se celotno
trajanje projekta skrajSa. Na primer, lahko obstajajo kazni, ¢e se projekt zakljuci po dolo¢enem
roku projekta, ali pa na drugi strani obstajajo doloceni bonusi, ¢e se projekt zakljuci prej. Mozno
je tudi, da se doloc¢eni aktivnosti dodeli dodatne vire in se tako prispeva k skrajSanju trajanja
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celotnega projekta. To se imenuje skrajSevanje trajanja aktivnosti, ki se lahko torej doseze z na
primer uporabo dodatnega stroja, vpeljavo nadur ali pa outsourcinga. Seveda pa taksno
skrajSevanje aktivnosti ni zastonj, pac pa je povezano z dodatnimi stroski, pri cemer je v ozadju
t.i. tradeoff med stroski in ¢asom (Stare, 2011, str. 259). V splo$nem velja obratno razmerje
med stroski skrajSevanja trajanja projekta in indirektnimi stroski (na primer stroski najema
prostorov, stroski opreme, strojev, obresti, dela). Stroski skrajSevanja trajanja projekta so visji,
ko se projekt skrajSuje, medtem ko se indirektni stroski povecujejo, ko se podaljSuje trajanje
projekta. Optimalni cas trajanja projekta se doseze, ko so celotni stroSki projekta minimalni
(slika 52).

Slika 52: Razmerje med stroski projekta in ¢asom

A

Stroski
Celotni stroski

projekta

Indirektni stro$ki

Stroski
skrajSevanja
trajanja projekta

— Cas
Trajanje projekta
(skrajsevanje)

Vir: Povzeto po Russell, R. S. in Taylor, B. W. (2011). Operations Management. Hoboken;
John Wiley and Sons, str. 404.

Odprto ostaja vpraSanje, katere aktivnosti pa so tiste, ki bi se jih dalo skrajsati. Celotno trajanje
projekta se doloc¢i na osnovi kriticne poti, ki je sestavljena iz kriticnih aktivnosti. Nekriti¢ne
aktivnosti imajo nenicelno casovno fleksibilnost, kar pomeni, da vkljucujejo neko fleksibilnost
glede tega, kdaj se lahko za¢nejo in konc¢ajo. SkrajSevanje trajanja nekriti¢ne aktivnosti tako ne
bo prispevalo k skrajSanju trajanja celotnega projekta. Kriti¢ne aktivnosti, pa imajo na drugi
strani ni¢elno ¢asovno fleksibilnost glede tega, kdaj se lahko za¢nejo in koncajo, kar pomeni,
da skrajSevanje trajanja kriticnih aktivnosti pa lahko prispeva k skrajSanju trajanja celotnega
projekta. Pri tem je potrebno biti pazljiv, saj, ¢e se kriticna aktivnost skrajsa prevec, lahko
kriticna postane neka druga pot.
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11 KRIVULJA IZKUSENJ

Postopno izboljSevanje tehnologije, postopkov dela, upravljanja procesov, privede podjetje do
izboljSevanja produktivnosti. Bolj ko podjetje pridobiva izkusnje z uporabo dolocCene
tehnologije, bolj so zaposleni usposobljeni za dolo¢eno delo, njihovo znanje in izkusnje rastejo,
s tem pa tudi bolj u¢inkovito opravljajo svoje delo, izkoris¢ajo prednosti dolocene tehnologije
in uvajajo izboljSave. Narascajo¢i kumulativni obseg proizvodnje je povezan z naras¢anjem
izkuSenj, kar pa omogoca podjetju, da povprecni stroski dolgorocno upadajo. Krivulja izkuSenj
odraza razmerje med padajoCimi povpreCnimi stroski proizvodnje in naraséajocim
kumulativnim obsegom proizvodnje. Slika 53 prikazuje krivuljo izkuSenj. Tocke A, B in C
lezijo na krivulji izkuSenj, pri ¢emer so povprecni stroski proizvodnje pri kumulativnem obsegu
proizvodnje v tocki A vi§ji, kot pa v tocki C. Krivulja izkuSenj je po svoji obliki konveksna, saj
povprecni stroski proizvodnje padajo po padajoci stopnji (najvecji upad povprecnih stroskov
podjetje obic¢ajno doseze, ko je proizvodni proces relativno nov in manjsi upad povprecnih
stroskov, ko podjetje Ze doseze neko stopnjo zrelosti).

Slika 53: Krivulja izkusen;

Povprecni
stroski

Kumulativni obseg
proizvodnje

Vir: Povzeto po Salvatore, D. (2012). Managerial Economics. Principles and Worldwide
Applications. New York: Oxford University Press, str. 283.
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12 SIMULACIJE IN SCENARIJI

Simulacija je tehnika, ki posnema nacin, kako se realni sistem spreminja skozi ¢as. Sistem je
lahko bolnisnica, supermarket, proizvodni obrat ipd.. Simulacije omogocajo vpeljavo
sprememb sistema ne da bi sistem dejansko spreminjali. Simulacija se uporabi, ko bi bilo
eksperimentiranje z realnim sistemom predrago, ko bi pomenilo prevelike ¢asovne vlozke, ali
ko bi to pomenilo resnejSe prekinitve sistema. Scenariji nam na drugi strani omogocajo
spremembo dolo¢enih spremenljivk in spremljanje spremembe kon¢nega rezultata na osnovi
spremenjenih okolis¢in/parametrov modela.

Monte Carlo simulacija je ena od tipov simulacij, ki omogoc¢a simulacije naklju¢nih
spremenljivk, ponazorjenih z verjetnostno porazdelitvijo, t.i. verjetnostne simulacije, Kjer
nakljucno izberemo Stevila iz verjetnostne porazdelitve. Za ponazoritev Monte Carlo simulacije
si bomo pomagali z Microsoft Excel-om (Hsiao, 2011). Primer pa bomo obravnavali za
trgovino Eriperiberi. V tej trgovini prodajajo pralni stroj dolocenega modela, ki stane 650 EUR.
Vodstvo trgovine se sooca z odlocitvenim problemom, koliko pralnih strojev naj trgovina
narodi vsak teden. Stevilo povprasevanj/prodanih pralnih strojev vsak teden je naklju¢na
spremenljivka (oznacili jo bomo z X) in se giblje v razponu od ni¢ do Stiri. Na podlagi analize
podatkov je manager trgovine za preteklih sto tednov dolocil frekvenco (pogostost)
povpraSevanj/prodaj pralnih strojev. Tabela 31 prikazuje verjetnostno porazdelitev
povprasevanj/prodaj pralnih strojev.

Tabela 31: Verjetnostna porazdelitev povprasevanj/prodaj pralnih strojev

Stevilo povprasevanj/prodaj Frekvenca Verjetnost povprasevanja
pralnih strojev na teden, X povprasevanj/prodaj P(X)

0 20 0,20 (20/100)
1 40 0,40 (40/100)
2 20 0,20 (20/100)
3 10 0,10 (10/100)
4 10 0,10 (10/100)
Skupaj 100 1,00

Vir: Lasten vir, 2015.

Namen Monte Carlo procesa je generirati naklju¢no spremenljivko (to je povpraSevanje
oziroma prodaja, X), z vzoréenjem na podlagi verjetnostne porazdelitve P(X). S pomocjo
raCunalniSkega programa generiramo tabelo naklju¢nih Stevil. S ponavljanjem procesa
nakljucne izbire Stevil in nato doloCitve tedenske prodaje na osnovi naklju¢nih Stevil, lahko
simuliramo prodajo za razli¢na ¢asovna obdobja. Simulirana vrednost prodaje pa se lahko
razlikuje od analiticno ocenjene vrednosti prodaje. Analiticno ocenimo vrednost prodaje s
pomocjo formule za pri¢akovano vrednost. Pricakovana vrednost (oz. povprecje) za tedensko
prodajo lahko analiti¢no izra¢unamo na osnoVi verjetnostne porazdelitve P(X):
o E(X)=0,2*%0 + 0,4*1 + 0,2*2 + 0,10*3 + 0,10*4 = 1,5 pralnih strojev na teden
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Rezultati katerekoli simulacijske Studije so podvrzeni Stevilu ¢asovnih obdobij preko katerih
smo izvedli simulacije. Vecje kot je Stevilo obdobij za katere izvajamo simulacije, bolj natan¢ni
so rezultati. Ce bi na primer $tevilo povprasevanj oziroma prodaj pralnih strojev simulirali za
1000 tednov, potem bi po vsej verjetnosti simulirana povprec¢na vrednost tedenske prodaje bila
enaka analiti¢ni vrednosti, to je 1,5 pralnih strojev na teden. Potem ko smo simulacijo dovolj
dolgo ponavljali, dosezemo povprecni rezultat, ki ostane konstanten in se imenuje steady-state
rezultat (to je povprecni rezultat, ki po dovolj velikem Stevilu poskusov, ostane konstanten).

Kot smo omenili zeli vodstvo trgovine Eriperiberi ugotoviti, koliko pralnih strojev naj trgovina
naro¢i vsak teden. V ta namen bodo izpeljali Monte Carlo simulacijo za sto tednov. Prvi korak
pri razvoju simulacijskega modela je generiranje nakljucnih Stevil. Naklju¢na Stevila med ni¢
in ena lahko z Microsoft Excelom generiramo s pomoc¢jo funkcije RAND() v celici.

Postavimo se v zeleno celico (npr. A3) in sledimo ukazu: Vstavljanje - Funkcija — RAND (ta
funkcija ne zahteva argumentov). Ker Zelimo izvesti simulacijo za sto tednov, skopiramo

funkcijo iz celice A3 na obmogje lista v obsegu stotih celic (slika 54).

Slika 54: Generiranje naklju¢nih $tevil s funkcijo RAND
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Vir: Lasten vir, 2015.
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Omenimo, da vsakokrat ko generiramo nakljuéna $tevila in izvajamo operacije z njimi, bodo le
ta razliéna. Ce Zelimo v simulacijskem modelu uporabljati vedno enaka naklju¢na $tevila, le ta
v doti¢nih celicah ozna¢imo in kopiramo ter sledimo ukazu Urejanje — Prilepi — Posebno
lepljenje. Na ta nacin v iste celice prilepimo skopirana naklju¢na §tevila ne da bi vkljucevala
funkcijo RAND.

Sedaj vnesemo $e preostale podatke za trgovino Eriperiberi (slika 55) in izpeljemo simulacijo.

Slika 55: Vnos podatkov za trgovino Eriperiberi
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Vir: Lasten vir, 2015.

Verjetnostno porazdelitev vnesemo v stolpec A. V stolpec B vnesemo kumulative verjetnostne
porazdelitve. V celico B6 vnesemo $tevilo 0, nato pa vrednosti sestevamo. Kumulative
verjetnostne porazdelitve tvorijo razpon naklju¢nih $tevil za vsako povprasevano vrednost. Na
primer katerokoli naklju¢no Stevilo manjSe od 0,2 bo rezultiralo v povprasevano vrednost 0;
katerokoli naklju¢no Stevilo ve¢je od 0,2 in manjSe od 0,6, bo rezultiralo v povprasevano
vrednost 1 itd. Nakljucna $tevila generiramo s funkcijo RAND() v celici F6 in nato skopiramo
do stotega tedna (slika 56).
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Slika 56: Priprava podatkov za simulacijo
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| 25| 20 0984470801

| 26 | 2 0,356238148

| 27 | ] 0240462009

| 28 | 23 0362907122

[ 29 | 24 0369510811

[ 30| 25 0446061244

[ 31 26 0342424061

|32 27 0480333619

33| 28 0076150483

| 34 | 29 053368775

| 35 | 30 0315451106

[ 36 | 31 0078975347

[ 37 32 0,73189766

138 33 0296376081

|39 | 34 0584111765

| 40 | 35 043029916

| 41| 36 056579314966

| 42 | 37 0,09605137

| 43 | 38 008169453

| 44 | 33 0603940297

| 45 | 40 0814336662

| 46 | 41 0908130575

| 47 | 42 0,303429846

| 48 | 43 0,137667061 7
W4 ny Listl Y List2 f List3 / < |
Pripravljen UM

Vir: Lasten vir, 2015.

Sedaj moramo generirati povprasevanje/prodajo za vsako od teh naklju¢nih $tevil v stolpcu F.
To doseZzemo tako, da najprej ozna¢imo kumulative verjetnosti (B6:B10) ter
povprasevane/prodajne vrednosti (C6:C10) in dodelimo temu razponu celic ime »Lookup«.
Sledimo ukazu Vstavljanje (oziroma Formule) — Dolo¢i ime. V pogovorno okno, ki se nam
prikaze, vpiSemo ime »Lookup«. Na ta nacin ustvarimo tabelo z imenom »Lookup«, ki
vklju€uje razpone nakljucnih Stevil in z njimi povezanih povprasevanih/prodajnih vrednosti.
Nato v celico G6 vstavimo funkcijo VLOOKUP (slika 57).
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Slika 57: Vstavljanje funkcije VLOOKUP

i3] patoteka Urejange  Pogled

wstavljane

Podatki  Okno

NS Sl A SR d e e s o8 F A2 nse B 7 xzorl

oo Adohe POF

mEsl

WookUP  + X /[ =VLOOKUP(
A 3] [ E F ] G [ H T 7 T 0o T Tt T ™M [N [ &
7 )
| 2 |Venetnost tedenske prodaje Simulaciia:
k|
14|
| 5 P Kurulativa verjetnosti Teden Makljuéno Steviln  Povpraevanjefprodaja  Prihodek
| B | 02 a 1 0,15627631|=VLOOKUP! !
[ 7| 04 02 1 2 0025759071
| 8 | 02 08 2 3 0642063926
|9 | 01 08 3 4 0,16345598
| 10| 01 02 4 5 0041432456 3
[11] B 0,008121052 Argumenti funkcije rg‘
12 7 0,417018946
3] 8 0ariasnsst OOk
4| 3 0BlE7a1a07 Lookup_value |
115 ] 10 0516767651 Table_array BT
|16 | 1 0,350732182 Col_index_num i
17 12 0,378635891
18| 13 0930842003 FErER e B
[19 ] 14 0024882129 _
|20 15 0932070298 PeigZe vrednost v skrajnem levem stolpeu tabele in wine wrednost v sk wretic iz stolpea, K ga
[21] 16 0,10944216 navedste. Privzeto mora biti tabela Urejsna v naraiZajofem wrstnem red.
| 22 | 17 0248251726 =
|23 | 18 0,88113938 Lookup_value je vrednost, ki naj se poite v prvem stolpcu matrike in je lahko vrednost,
24 19 0952429781 skiic all besedin miz.
| 25 | 20 0,044302624
| 26 | 21 0924466985
| 27 | 22 0,222076001
|28 | 23 0712725891 Rezultat Formule =
£l % ohumm pomato e
[31] 26 0,750870382
| 32| 27 0044119451
33 28 0538514361
[ 34| 29 0784336244
135 | 30 0,164449419
| 36 | Ell 0,2960845899
| 37 | 32 0,197785557
| 38 | 33 0234796714
| 39 | 34 0813579641
| 40 | 35 0,050204567
| 41| 36 0626335879
| 42 | 37 0961352583
| 43 | 38 0632943908
| 44 | 39 0524305132
| 45 | 40 0,495458016
| 46 | Ll 0826352202
[ 47 | 42 0,9309277
[ 48 | 43 0,883660052
W v myListd hList2 {List3 / < | S
Ureianie NUM

Vir: Lasten vir, 2015.

V pogovornem oknu, ki se nam odpre, po vrsti zapiSemo argumente funkcije: F6, Lookup, 2 —
ta Stevilka se nanaSa na drugi stolpec v tabeli Lookup (to je povprasevanje/prodaja) (slika 58).
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Slika 58: VVnos argumentov funkcije VLOOKUP

[z

i3] patoteks Urejarje  Pogled  Ystavljanje Oblka  Orodja  Podatki  Okno  Pomof  Adobe FOF

el | TR s o o8 s o sillnse M A ez plE=E=S0
MEE
VLOOKUP > X J =VLOOKUP{F&:Lookup;:2)

1A\ B c o [ T F G [ R T v T b T kTt [ M [ N T 3
| 2 |Venetnost tedenske prodaje Simulaciia.

&
14|
| 5 P Kurmulativa verjetnosti Povpragevanje/prodaja Teden Makljuéno Steviln  PovpraSevanjefprodaja  Prihodek
| B | 02 0 a 1 0,15627631|<UP FE‘Lanu-EE‘Z !
L7 | 04 02 1 2 0025758071
| 8| 02 0B 2 3 0642063926
19| 01 08 3 4 0,16345598
|10 01 03 4 5 0,041432456
[11] B 0,008121052 Argumenti funkcije E‘
12 7 0,417018948
3] B 037130881 frookup
W g 0516741907 Lookup_value |F& 0,15627831
E 10 0516767651 Table_array |Lookup {010;0,211;0,612;0,€
18] " 0350732182 Col_index_num |2 H

17 12 03786358591
18| 13 0930642003 st
119 14 0094882129 0
|20 | 15 0992070298 Poiee vradnost v skrajnem levem stojpeu tabele in vens vradnast v ist wrstici iz stolpea, Kiga
[ 21 16 0,10944216 navedete. Privzeto mora biti tabela urejena v naradéajofem vrstnem redu,
|22 17 0,248251726

23 18 0,86113938 Col_index_num je Stevika stolpca v table_array, 5 katerega naj s vine ujemajoca
24 19 0952429781 ‘rednost, Prvi stolpec vrednosti v tabeli e stolpec 1.
125 ] 20 0,044302694
| 26 | 21 0924466985
|27 | 2 0,222076001
128 23 0,712725831 Rezultat Formule = 0
B T P i
[31] 26 0,750870382
[ 32| 27 0,044119451
|33 2 0538514361
|34 | 29 0784336244
E3 a0 0164449419
| 36 | Ell 0,296084899
|37 32 0197785557
|38 33 0,234798714
EZD 34 0819573641
| 40 | 35 0,080204567
El 36 0526335879
|42 | a7 0961353589
[ 43 38 0,£32943908
| 44 | 39 0524305132
| 45 | 40 0,495458016
| 46 | 4 0,825352202
|47 | 42 09309277
| 48 | 43 0,883660082 v
14 v My Listl Y List2 {List3 / < >
Urejanje UM

Vir: Lasten vir, 2015.

Vneseno funkcijo VLOOKUP nato skopiramo, pri ¢emer ta funkcija primerja naklju¢na Stevila
v stolpcu F z kumulativo verjetnosti (B6:B10) in generira to¢no povprasevano/prodajno
vrednost na osnovi celic C6:C10. Potem ko smo dolocili prodajne vrednosti, lahko izracunamo
tedenski prihodek, pri Cemer upostevamo ceno enega pralnega stroja v visSini 650 EUR. V celico
H6 vnesemo formulo =650*G6 in jo skopiramo do konca (slika 59).
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Slika 59: Izra¢un vrednosti prihodka za trgovino Eriperiberi

ﬂ:!?! H9- ™ 2 primer simulacijexls [Zdrufljivostni nacin] - Microsoft Excel - 7 X
= Osnovna Vstavljanje Postavitev strani Formule Podatki Pregled Ogled Acrobat @ - 7 x
=18 Arial o -||A A= =t Sploino - % ) || Svstaviv | E - ?
B EE [ | = : ijs‘ g 8 Ibrisi - | (@]~ fﬁ
T @ | RS S A (= || - (5o 000 e - “belo - caic- | EOblika~ | 2 fitingj+ aberi~
COdloZiide ™ Fisava {F Foravnava {F Stevilo ) Slogi Celice Urejanje
| 1106 - 5]
A B c D E; E G H | J K i
1
2 |Verjetnost tedenske prodaje: Simulacija:
3
4
5 |P(X) Kumulativa verjetnosti  PovpraSevanje/prodaja Teden Makljuéno 5tevilo  PovpraSevanje/prodaja Prihodek
6 0.2 0 1 0,155298612 0 0
7 0.4 0.2 1 2 0.543729555 1 650
8 0.2 0.6 2 3 0,074392036 0 0
9 0.1 0.8 3 4 0,793386587 2 1300
10 0.1 0.9 4 5 0,057349402 0 0
11 6 0,995661583 4 2600
12 7 0,997916649 4 2600
13 8 0,336261102 1 650
14 9 0,333271641 1 650
15 10 0.894538396 3 1950
16 " 0,565953408 1 650
17 12 0,266251894 1 650
18 13 0.724694083 2 1300
19 14 0,810089443 3 1950
20 15 0777969069 2 1300
21 16 0,578991791 1 650
22 17 0,231704608 1 650
23 18 0,062627872 0 0
24 19 0772012402 2 1300
25 20 0,051908675 0 0
26 2 0.555921462 1 650
27 22 0,331464616 1 650
28 23 0,812022409 3 1950
29 24 0,087330845 0 0
30 25 0,950629714 4 2600
WA v ] List] Lisk? ListS o List4 List3 | List6 ¥ [ m I
Pripravijen | | == ]=1]in] e

Vir: Lasten vir, 2015.

Na koncu izratunamo Se povprecno tedensko povpraSevanje/prodajo ter povprecni tedenski
prihodek (uporabimo funkcijo AVERAGE) (slika 60).
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Slika 60: Izra¢un povpreénih vrednosti

En,, H9- ¥ primer simulacijexls [ZdruZljivostni nacin] - Microsoft Excel - 7 X
_ﬂ/ Csnovno Vstavljanje Postavitev strani Formule Podatki Pregled Oagled Acrobat @ - 7 X
# ||l o A a7 [E = =] |S |[spiina - =7 g || eyt | 2 &+
& e S |2 |- B 3oL 5T A

o g (K2 BoE O A& = SR [5B% w088 T e - | E1obika~ | 2 mae nber+
COdloZidée M Fisava {F Foravnava {F Stevilo ) Slogi Celice Urejanje

| K14 - 5|

C D E F G H J K L

1

2 Simulacija:

3

4

5 |Povprasevanje/prodaja Teden Nakljuéno Stevilo  PovpraSevanje/prodaja Prihodek

6 0 1 0,155298612 0 0

T 1 2 0,543729555 1 650

8 2 3 0,074392036 0 0

9 3 4 0,793386587 2 1300 povpretno povpragevanje/prodaja © 1.47

10 4 5 0,057849402 0 0 povpreéni prihodek 9555

11 6 0,995661583 4 2600

12 7 0,997916649 4 2600

13 g 0,336261102 1 650

14 9 0,333271641 1 650 I _|

15 10 0.894538396 3 1950

16 1 0,565953408 1 650

17 12 0,266251594 1 650

18 13 0,724694088 2 1300

19 14 0,810089443 3 1950

20 15 0,777969069 2 1300

21 16 0,578991791 1 650

22 17 0,231704608 1 650

23 18 0.062627872 0 0

24 19 0,772012402 2 1300

25 20 0,051908675 0 0

26 21 0.555921462 1 650

27 22 0,331464616 1 650

28 23 0,612022409 3 1950

23 24 0,087830845 0 0

30 25 0950629714 4 2600 -
44> W] Listl “List? - List5 List4 .~ List3 | Listh ¥ I m 0
Pripravijen ||@ =] | 100% @ [] @

Vir: Lasten vir, 2015.

Vodstvo trgovine Eriperiberi je s pomocjo simulacije prodaje za sto tednov pridobilo dolo¢ene
informacije v zvezi s tedenskim povprasevanjem/prodajo in prihodki od prodaje pralnih strojev,
ki so koristne in potrebne, da se trgovina prilagodi tedenskemu povprasevanju/prodaji. Vendar
na podlagi pridobljenih informacij trgovina $e ni sprejela neposredne odlocitve.

Obravnavani primer razS§irimo na obravnavo novega scenarija. V simulacijo Zeli vodstvo
trgovine vpeljati $e nekatere dodatne informacije. Ce trgovina naro¢i premalo pralnih strojev,
bo dozivela ne samo izgubo prihodka, pa¢ pa bodo nastali tudi stroski zaradi nezadovoljstva
kupcev v visini 500 d.e.. Ce pa podjetje naroéi preve pralnih strojev, bo to povzroéilo stroske
zalog v vi$ini 50 d.e.. Skratka trgovino stane v vsakem primeru, ali naro¢i prevec ali pa premalo
pralnih strojev. Na podlagi tega scenarija in informacij, bo trgovina narocila enega ali dva
pralna stroja, odvisno od tega, katera od teh dveh variant ji bo prinesla najveéji tedenski
povpre¢ni prihodek. Ponovno izpeljimo simulacijo za opisani scenarij, ¢e trgovina naro€i en
pralni stroj na teden.

Kar smo do sedaj izraunali v predhodnem primeru, skupaj s formulami skopiramo v nov
delovni list in dodamo stolpec zaloge. V tem stolpcu belezimo podatek o zalogi za vsak teden
posebej. Gre za en pralni stroj, ki ga trgovina naro¢i vsak teden plus morebitni pralni stroji, ki
so ostali od prejsnjih tednov in se torej niso prodali. V celico 16 vpiSemo 1, ker bo to nase
zacetno stanje, v celico 17 pa vpisemo formulo za izra¢un kumulative zalog: 1+MAX(16-G6,0)
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in to formulo skopiramo do konca stolpca zaloge. V skladu s to formulo se priSteje en naro¢eni
pralni stroj preostali zalogi iz prej$njega tedna (16-G6) ali pa 0, ¢e je imela trgovina premalo
pralnih strojev glede na povprasevanje (slika 61).

Slika 61: Izrac¢un vrednosti zalog v skladu s scenarijem

Ehaj H9- - primer simulacijexls [Zdruljivestni nacin] - Microsoft Excel - 7 X
7&3/ Qsnovno Vstavljanje Postavitev strani Formule Podatki Pregled Ogled Acrobat '@ -8 Xx
® | aria - |10 =|®-| | | sploino - U g ||Vt | Zo 4 L

e g (X2 EoE O A [E S SE ] (8% o)) D RN She | Biobik - | 2+ Time - abei-
Odlodidée ™ Pisava = Poravnava = Stevilo = Slogi Celice Urejanje
I Ls - £
D E F G H J K ks =

1

2 Simulacija:

3

4

5 Teden Nakljuéno Stevilo Povpradevanje/prodaja  Prihodek  Zaloge I !

6 1 0,155298612 0 0 1

7 2 0,643729555 1 650 2

8 3 0,074392036 0 0 2

9 4 0,793386587 2 1300 3

10 5 0,057849402 0 0 2

11 6 0,995661583 4 2600 3

12 7 0,997916649 4 2600 1

13 3 0,336261102 1 650 1

14 9 0.333271641 1 650 1

15 10 0,8945338396 3 1950 1

16 1 0,565953408 1 650 1

17 12 0.266251894 1 650 1

18 13 0,724694088 2 1300 1

19 14 0,810089443 3 1950 1

20 15 0,777969069 2 1300 1

21 16 0,57899179N1 1 650 1

22 17 0,231704608 1 650 1

23 18 0,062627872 0 0 1

24 19 0,772012402 2 1300 2

25 20 0,051908675 0 0 1

26 21 0,555921462 1 650 2

27 22 0,331464616 1 650 2

28 23 0.812022409 3 1950 2

29 24 0,087830845 0 0 1

30 25 0,950629714 4 2600 2 -
M4 b M| Listl List2 ListS List4 List3 List6 | List? ¥ I | Il | 0
Pripravijen ||@ @ E‘l 100% @ Y/ @

Vir: Lasten vir, 2015.

V skladu z opisanim scenarijem dodamo in izraCunamo $e naslednje koli¢ine:

o stroski zalog (vrednost zalog pomnoZimo z 50 in skopiramo formulo do konca: 16*50);

O pomanjkanje zalog: ¢e obstaja pomanjkanje zalog, to zabeleZimo (v celico K6 dodamo
funkcijo MIN(16-G6,0) in skopiramo do konca;

o stroski pomanjkanja zalog: v celico L6 vnesemo funkcijo pomanjkanja zalog in
pomnozimo s 500 (K6*500);

o tedenski prihodek: v celico M6 vnesemo formulo 650*MIN(povprasevanje, zaloga) in
skopiramo do konca. Tedenski prihodek je dolo¢en bodisi s stanjem zaloge bodisi s
stanjem povprasSevanja/prodaje. Izmed teh dveh opcij je izbrana tista, ki je manjsa;

0 celotni tedenski prihodek: izraunamo kot vsoto tedenskega prihodka plus stroski
pomanjkanja zalog (to se v bistvu odsteje, ampak je tukaj sestevek zaradi negativnih
vrednosti);

O izratunamo Se povprecno tedensko povprasevanje/prodajo (uporabimo funkcijo
AVERAGE);

O izraunamo tudi povprecni celotni tedenski prihodek (funkcija AVERAGE) (slika 62).

123



Slika 62: Izrac¢un potrebnih koli¢in v skladu s scenarijem

(a ”.\'.I H9-0 2 primer simulacijexls [Zdrufljivostni nacin] - Microsoft Excel - 7 X
:j/ Csnovno Vstavljanje Postavitev strani Formule Podatki Pregled Oagled Acrobat @ -7 x
& . . A . = = . 7 7 gevstavit | E v % 3

& Arial 10 - A A7 | ||~ | S | sploino ijg‘ ﬁd _’—;11 Sl /= C?a
TP g || R v ) | S | A [ e o0 S B 2 ™ ceie- | Eobia- || - Titnr - e+
OdloZidte M Fizava {F Foravnava {F Stevilo ) Slogi Celice Urejanje
| o1 [ fe | =AVERAGE(N6:N10S)
E G H J K L M N o P
1
2
3
4
stroSki celotni
pomanjka tedenski  tedenski
5 |Nakljuéno tevilo PovpraZevanje/prodaja  Prihodek  Zaloge stro5ki zalog  pomanjkanje zalog nja zalog prihodek prihodek
6 0.155298612 0 0 1 -50
7 0,543729555 1 650 2 100 0 0 650 550
8 0,074392036 0 0 2 100 0 0 0 -100
povpreéni
celotni
tedenski
9 0,793386587 2 1300 3 150 0 0 1300 1150 prihodek
10 0,057849402 0 0 2 100 0 0 0 -100' 341,5!
11 0.995661583 4 2600 3 150 -1 500 1950 1300
12 0,997916649 4 2600 1 50 -3 1500 650 -900
13 0,336261102 1 650 1 50 0 0 650 600
14 0.333271641 1 650 1 50 0 0 650 600
15 0,894538396 3 1950 1 50 2 1000 650 400
16 0,565953408 1 650 1 50 0 0 650 600
7 0.266251894 1 650 1 50 0 0 650 600
18 0,724694088 2 1300 1 50 1 500 650 100
19 0,810089443 3 1950 1 50 2 1000 650 -400
20 0.7779639069 2 1300 1 50 -1 500 650 100
21 0,578991791 1 650 1 50 0 0 650 600
22 0,231704608 1 650 1 50 0 0 650 600
23 0.062627872 0 0 1 50 0 0 0 -50
24 0,772012402 2 1300 2 100 0 0 1300 1200
25 0,051908675 0 0 1 50 0 0 0 -50
WA M Lt SList2 /Lists . Listd List3 .~ List6 | List? /%3 [ m [
Pripravijen Uﬁ O | 20086 (=) 1] (+)

Vir: Lasten vir, 2015.

Ce bi trgovina Eriperiberi narocila en pralni stroj na teden v skladu z opisanim scenarijem, bi
na podlagi simulacijskih rezultatov generirala povprecni celotni tedenski prihodek v visini
341,5 d.e.. Na podoben nacin bi izpeljali Se simulacijo v skladu s scenarijem, ¢e bi trgovina
narodila dva pralna stroja na teden. Ce bi se trgovina odlo¢ala samo na podlagi kriterija
povpre¢nih celotnih tedenskih prihodkov, potem bi izbrala tisti scenarij, po katerem bi
generirala najvecji povpreéni celotni tedenski prihodek. Dodatno bi lahko vodstvo trgovine
upostevalo tudi to, kakSne stroske zalog ima v skladu s posameznim scenarijem, kot tudi ostale
zadeve oziroma vidike optimiziranja poslovne odlocitve.
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13 PORTFELJSKA ANALIZA

Portfeljska analiza se nanasa na izbiro poslovnih enot (proizvodov), za katera se podjetje odloci,
da jih bo obdrzalo v svojem poslovnem portfelju in ki bo najvec prispeval h konkurencni
prednosti podjetja in omogocal izkoriS¢anje najbolj atraktivnih priloznosti za podjetje (Pucko,
2008, str. 62). 1z tega vidika mora podjetje analizirati svoj trenutni poslovni portfelj in se
odlociti, katere poslovne enote (proizvodi) bodo delezni vecjih/manjsih investicij ter razvijati
strategije rasti, ki podjetju omogoc¢ajo dodajanje novih proizvodov in poslovnih enot v svOj
portfelj ter se hkrati tudi odlocati, kdaj je potrebno dolocene proizvode ali poslovne enote
ukiniti. Dve najbolj poznani metodi nacrtovanja portfelja sta BCG matrika in GE matrika.
Osnovno izhodis¢e pri obeh metodah je dolocitev strateskih poslovnih enot v portfelju podjetja.
StrateSka poslovna enota je enota podjetja, ki ima svojo vizijo in cilje in se lahko nacrtuje
neodvisno od ostalih poslov v podjetju. StrateSka poslovna enota je lahko nek proizvod,
proizvodna linija, divizija podjetja, celo blagovna znamka (Devetak, 2007, str.79).

BCG matrika je razdeljena na Stiri kvadrante, pri ¢emer abcisna os meri relativni trzni polozaj
strateSke poslovne enote, ordinatna os pa stopnjo rasti trga. S pomoc¢jo BCG matrike lahko
ugotovimo, kak$no kombinacijo strateskih poslovnih enot naj bi imelo podjetje oziroma kaksen
je portfelj podjetja (Ivanko, 2004, str. 255). Polja v matriki se plastiéno imenujejo krave
molznice, psi, vprasaji in zvezde (slika 63). Pomenijo pa sledece (Kotler, 2004, str. 95):

0 krave molznice (nizki stroski, dobri rezultati, prinasajo dobicek);

O psi (imajo majhen trzni delez, so prisotni na trgih, kjer ni moznosti za povecevanje
trznega deleZa, ki bi omogocil znizevanje lastnih cen, podjetje se poskuSa teh skupin
izdelkov ¢im prej znebiti — jih opusti ali izlo¢i iz svojega proizvodnega programa);

O vpraSaji (imajo najslabSe znacilnosti za ustvarjanje rezultatov, podjetje se odloca o
dezinvestiranju oziroma likvidaciji teh strateSkih skupin);

o zvezde (izdelki v tej skupini terjajo velike nalozbe, potrebno je povecati zmogljivosti,
ker obseg trznega povprasevanja po tej strateski skupini izdelkov/storitev hitro raste,
potrebna je kanalizacija sredstev iz skupine krav).
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Slika 63: BCG matrika

Visoka Zvezde Vprasaji
(4%]
(@))
=
0
(4]
o
Krave _
Nizka molznice Psi
Visok Nizek

DeleZ na trgu

Vir: Povzeto po Pucko, D. (2008). StrateSki management 1. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
str. 66.

Nekatere slabosti BCG matrike pa so naslednje (Kotler, 2004, str. 98-99):

OV matriki rast-trzni delez niso vkljuceni Stevilni drugi dejavniki, povezani z donosnostjo.
Namre¢, stopnja rasti trga je le eden od dejavnikov atraktivnosti industrije in relativni
trzni delez je le eden od dejavnikov konkurencne prednosti;

o model tudi predpostavlja, da je vsaka poslovna enota neodvisna od drugih. Namrec,
zgodi se lahko, da ena poslovna enota (ki je lahko na primer pes) pomaga ostalim
poslovnim enotam pridobiti konkurenéno prednost;

O zelo pomembno pa je tudi, kako opredelimo trg. Namrec, poslovna enota je lahko
uspesna v majhni trZzni nisi, na drugi strani pa ima lahko zelo majhen trzni deleZ v celotni
industriji in torej lahko izhodiS¢na opredelitev trga povzroci razlike med na primer psom
in kravo molznico.

GE matrika na drugi strani odpravlja nekatere pomanjkljivosti BCG matrike, in sicer rast trga
nadomesti trzna privlacnost, ki vkljucuje Stevilne druge dejavnike (na primer velikost trga, rast
trga, sposobnost diferenciacije, cenovni trendi, konkurencno rivalstvo, tveganje donosov),
medtem ko trzni delez nadomesti konkuren¢na mo¢, na katero prav tako vplivajo razli¢ni
dejavniki (na primer kakovost, zadovoljstvo kupcev, tehnologija, mo¢ blagovne znamke,
dostop do finan¢nih sredstev).
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Seveda pa je odlocitev in potem izbira portfelja podjetja povezana z doloCenim tveganjem in
negotovostjo. Poleg Stevilnih pristopov, metod, tehnik, kriterijev, ki smo jih do sedaj omenili
in jih odlocevalci uporabljajo kot podporo pri odlocanju, pa se poleg tega posluzujejo tudi
nekaterih drugih manj formalnih metod za zmanjSevanje negotovosti, kot na primer pridobitev
dodatnih informacij, poskusajo obvladovati poslovno okolje, diverzifikacija. I1zbira portfelja je
tako odvisna od stopnje naklonjenosti/nenaklonjenosti tveganju.

Ker so investitorji v povpre¢ju tveganju nenaklonjeni, bo njihov portfelj (na primer delnice,
obveznice) bolj tvegan, ¢e bo ta portfelj prinasal visoke donose (Mramor, 1993, str. 102).
Predpostavimo, da obstajata samo dve sredstvi E in F, ki sta povezani s tveganjem in stopnjo
donosa, kot je prikazana na sliki 64. Ce sta tveganji sredstev E in F med seboj neodvisni, potem
lahko investitor izbere katerokoli kombinacijo portfelja sredstev E in F, ki se nahajajo na krivulji
ECF. Donos mesanega portfelja bo nekje med donosom sredstva E in donosom sredstva F,
odvisno seveda od kombinacije teh dveh sredstev v portfelju. Na krivulji ECF obstajajo tudi
taks$ni portfelji, ki imajo nizje tveganje kot pa tisti portfelji, ki so sestavljeni sSamo iz kombinacije
sredstev E in F. Krivulja R prikazuje indiferen¢no krivuljo oziroma t.i. tradeoff med tveganjem
in stopnjo donosa. Za investitorja je optimalni portfelj meSani portfelj oznacen s tocko C, kjer je
indiferen¢na krivulja R tangenta na krivuljo ECF. Razne trzne analize so pokazale, da dobro
diverzificiran portfelj lahko ublazi pretirana nihanja in to ne na ra¢un donosnosti. Vsekakor je
izbira portfelja odraz investitorjeve naklonjenosti/nenaklonjenosti tveganju.

Slika 64: Izbira portfelja

Stopnja donosa

32

20

10 == ————

0 1,0 15 2,0
Tveganje

Vir: Povzeto po Salvatore, D. (2012). Managerial Economics. Principles and Worldwide
Applications. New York: Oxford University Press, str. 539.
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14 VERIGA VREDNOSTI

Veriga vrednosti opisuje aktivnosti, ki se dogajajo v podjetju in jih povezuje z analizo
konkurencnih prednosti podjetja. Veriga vrednosti v svoji osnovni obliki vkljucuje aktivnosti
vse od surovega materiala pa do potencialnega kon¢nega uporabnika. Izraz veriga vrednosti se
dostikrat zamenjuje z izrazom ponudbena veriga. Razlika med tema dvema pojmoma je v
osnovi ta, da je veriga vrednosti SirSi pojem od ponudbene verige, ki vkljucuje ozji obseg
aktivnosti od surovega materiala pa do proizvodnih operacij, torej ponudbe. Cilj verige
vrednosti je ustvariti najvisjo vrednost za kon¢nega uporabnika (Pucko, 2008, str. 73). Vrednost
za kupca je dobra kvaliteta, poStena cena, hitra in to¢na dobava. Da se to doseze, mora podjetje
iskati ustrezne nacine za ustvarjanje vrednosti, ne samo notranje v svojem lastnem proizvodnem
procesu, pa¢ pa mora iskati ustrezne nacine za ustvarjanje vrednosti tudi pri svojih ponudbenih
partnerjih preko izboljSevanja dizajna proizvoda in kvalitete, izboljSevanja delovanja in hitrosti
ter znizevanja stroSkov (Cook, 2011, str. 1-2; Chapman, 2011, str. 589).
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