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Autori ovog rada bavili su se problematikom predvidanja i pomoci pri donoSenju odluka u
upravljanju savremenim poslovnim sistemima. Prikazana je poslednja, Cetvrta, faza EPPA analize
koja predstavija kvanitfikaciju problema reprezentovanu kroz obradu podataka prikuplienu u
prethodnim fazama EPPA analize. U radu su definisane sve Cetiri komponente problema koji se
kvantifikuju od strane ekspertskog tima: kompleksnost i prioritetnost problema, kao i njegova
finansijska i vremenska komponenta.
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EXPERT PLANNING PRODUCTION

In this paper authors have presented the forecasting and decision support systems in modern
business systems management. The last, fourth, phase of EPPA analyzes, witch is a problem
quantification phase that process data collected in previous phases of shown EPPA method. All
four components that are going to be quantified by the expert team, are defined in this paper.
These components are: problem complexity and priority, as well as its financial and time
component.

Key words: forecasting, EPPA method, expert evaluation, problem quantification
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Planiranje, ili kako se na mnogo mesta moze
naci kao predvidanje (eng. Forecasting), je pre
svega kompleksan inZenjerski zadatak u svakoj
oblasti proizvodnje. Kao ilustracija moze da
posluzi mnostvo poku$aja planiranja proizvo-
dnje koji su doveli do potpunog kraha kako
projekta tako ne retko i samih firmi koje su u isti
postupak usle. Tako se mogu navesti primeri
lete¢ih automobila, predvideni krah pneumatika
(pre 100 godina) i dr. Da li ¢ée se navedene
tehnologije ostvariti u ve¢oj meri je mogucée sa
sigurnoScu utvrditi kako kroz intuitivne, kao
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kvantitativnhe metode planiranja, tj. predvidanja.

Ako se posluzimo uslovnim poredenjem,
odnosno poredimo tehnoloSko inovativni razvoj
jedne industrijske grane sa upraviljanjem
prekookeanskim brodom dobi¢emo sledece:

1. Da bi brod koji je krenuo na put od
Singapura do Hong Kong-a, koji je na uda-
lienosti od 3.000 nautickih milja, potrebno
je da svoj smer upravijanja menja za 1°
kako se ne bi slomila krma za upravljanje
brodom, odnosno

2. Organizacije koje zele da opstanu na sve
zahtevnijem trziStu svoje ciljeve i planove
projektuju i za viSe decenija unapred. Na
primer ROLLS ROYCE, deo koji se bavi
proizvodnjom avio motora, predvida da c¢e
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se u periodu do 2022. godine u svetu
prodati ukupno 41.000 aviona u vrednosti
od 2.170 milijardi dolara. Za navedeni broj
aviona u tom periodu bi¢e potrebno ukupno
94.043 motora u vrednosti od, ukljuCujuéi i
delove, 510 milijardi dolara. U ukupnom
broju novih aviona linijske letilice kapacite-
ta od 110 do 400 putnika ucestvovacée sa
44%, odnosno gotovo 18.000 aviona.
Istovremeno Ce biti potrebno 13.948
poslovnih aviona, 8.319 regionalnih sa 30
do 90 putnika i 910 transportera. U
narednih 20 godina Azija ¢e na trziStu
komercijalnih aviona u€estvovati sa 27%, a
do 2018. godine ¢e premasiti Severnu
Ameriku i postati najvece svetsko trziste. U
tome periodu sa trziSta Evrope i Severne
Amerike povuéi ¢e se gotovo 7.000 aviona,
pa ¢e njihova zamena morati da se obavlja
godisnjim isporukama 350 novih aviona.

Navedeno istraZivanje predstavlja oshovu
razvoja kompanije a pripreme za dostizanje
postavljenih ciljeva, dobijenih na osnovu kom-
pleksnih istrazivanja koje treba dosti¢i 2022.
godine, poc€inju odmah nakon dobijanja
rezultata istraZivanja.

U ovom radu opisan je razvoj modela/metode
koja se moze Koristiti kao jedna od funkcija
planiranja razvoja i na osnovu koje se moze
razviti model ekspertskog sistema. Posebno se
obraduju slu¢ajevi kada raspoloZivi podaci nisu
podobni za statisticku analizu i kada su mate-
mati¢ke aproksimacije neprimenjive, odnosno
onda kada organizacije nisu u mogucnosti da
se bave dugotrajnim istraZivanjima kroz
kvalitativne metode. Model se stoga predvida
za koriS¢enje u organizacijama koje se bave
finalnom proizvodnjom i koje kao zaposlene
imaju eksperte koji rade na poslovima
projektovanja/proizvodnje i projekcija razvoja sa
stanovista potreba trzista, perfomansi i dr.
Eksperti koji se bave eksploatacijom, odrzava-
njem i reciklazom su posebno razmatrani.

EPPA METOD — OPSTI PRINCIP

Ekspertsko planiranje proizvodnje autobusa, tj.
EPPA metod je u ranoj fazi zavisna od
rasudivanja visokokvalifikovanih eksperata iz
raznih oblasti i predvidene zakonske regulative
koja se odnosi na duZi rok. Na primer u
automobilskoj industriji su duze vreme poznate
norme EU da se do 2015. godine mora
omoguciti da 95% automobila bude reciklabilno.
Kako posti¢i takve rezultate ukoliko se veé
danas ne krene u razvoj i kako kvantifikovati
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rezultate dobijene kroz misljenja ucesnika
ispitivanja? To je pojedinaéna moé¢ koja uz
dopunu kvantitativnih  faktora, obezbeduje
poboljSanja u politici donoSenja odluka koje
mogu biti pod uticajem li¢nih sklonosti i oCeki-
vanja. EPPA metoda odrazava te personalne
faktore. Eksperti €ija su misljenja prezentovana
u izvestaju Cesto su u poziciji da utiCu na
dogadaje, pa iz tog razloga prognozu cine jo$
validnijom. Cak i da dogadaji u buduénosti
rezultuju promenom pravca pojedinacnog
planiranja, to ne uti¢e negativho na korisnost
EPPA studije. EPPA izvestaji su prvenstveno
objektivni zato Sto prikazuju pravac razvoja
tehnologije, materijala i istrazivanja trziSta unu-
tar industrije i analiziraju njihovu potencijalnu
strateSku vaznost. EPPA metod za razliku od
mnogih kvalitativnih metoda planiranja ne koristi
ponovljene krugove pitanja, najpre da bi se
smanjilo potrebno vreme za dobijanje svrsi-
shodnih rezultata, zatim da bi se o dobijenim
rezultatima mogli izjaSnjavati lokalni strucnjaci
kojima je u interesu da se razvije svrsishodno
prevozno sredstvo a svi rezultati se kasnije
kvantitativho proveravaju.

Slika 1. EPPA metoda

Sustina EPPA analize je sadrzana kroz 4

procesa, i to:

1. UOCAVANJE PROBLEMA ILI UGROZE-
NE KONKURENTNOSTI (gde se vrsi
odredivanje timova eksperata i nacin po-
kretanja ekspertize)

2. 1ZBOR EKSPERATA | PONDERISANJE
NJIHOVIH ULOGA

3. ODERDIVANJE NEUREDENOG NIZA
PROBLEMA (ekspertski tim kroz tehnike
grupnog odlu€ivanja odrediti sve S$to je
problem u reSavanju situacije identifikova-
ne u koraku 1) i

4. KVANTIFIKACIJA PROBLEMA (deo meto-
de koji ¢e biti objasnjen u ovom radu).
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KVANTIFIKACIJA PROBLEMA

Cetvrti korak metode EPPA je, u stvari,
operativni matematicki deo modela. Prikupljena
ekspertska misljenja saznanja i iskustva se
numeri¢ki obraduju kako bi problem u celosti
kvantitativno odredio i kao takav procesuiran
donosiocu odluke na razmatranje i usvajanje
reSenja. U ovom koraku ekspertski tim usmeren
koordinatorskim timom kvantifikuje i odreduje
napred definisan niz problema.

Svaki problem, element skupa koji je definisan
u prethodnom koraku bi¢e sada odreden sa
Cetiri komponente.

Pi(k,fi,t, p), i=1,..n

Gde je:
n - broj uocenih i definisanih problema
Pi - konkretan problem
ki - kompleksnost problema Pi
fi - finansijska komponenta problema Pi
ti - vremenska komponenta problema Pi

pi - prioritetnost problema Pi (preferenca
donosioca odluke)

Kompleksnost k;

Kompleksnost je vrlo nezahvalna karakteristika
za determinaciju. Subjektivnha je i ocena $ta
jeste ili nije kompleksno. U tom smislu bi ovde
za potrebe prakticne upotrebe metode u
realnim sistemima bilo gubljenje vremena ulaziti
u analize kompleksnosti konkretnih problema.
Ono $to je zaista od koristi i $to je u krajnjoj liniji
i interes donosioca odluke je oceniti koliko je
kompleksno reSiti problem, odnosno koliko je
teSko docéi do razreSenja konkretne prepreke.
Ponekad zaista kompleksne situacije se lako
reSavaju jer su za to vec razvijeni mehanizmi,
odnosno za navedeno postoje tehnike i
tehnologije, dok neke banalne situacije koje su
kristalno jasne postaju krajnje nereSive usled
nekih spoljnih okolnosti (npr. zakonska i
normativna ograni¢enja).

U tom smislu je ekspertima dato da svaki od
problema ocene unificiranom skalom slozenosti
reSavanja problema. Clanovi grupe po EPPA
metodi ocenjuju probleme po reSivosti sa svog
struénog aspekta, po unificiranoj skali:

1- lako reSiv problem

2-  reSiv problem

3- umereno resiv problem
4- teSko reSiv problem

5- nereSiv problem
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Za potrebe metode formirana je kvantitativha
matrica kompleksnosti K gde je Pi konkretni
problem; C; u¢esnik u projektu, a X; ocena j-tog
u€esnika o problemu i. m-broj u€esnika; n-broj
razmatranih problema.

C1 éz “aen (v:m

P1 X11 X12 X1m

K= Py Xo4 X2z Xom
Pn xn1 Xn2 Xnm

Unutar matrice kompleksnosti se ne ocekuju
veliki broj ekstremnih ocena. Lako reSivi
problemi su verovatno sublimirani unutar nekih
kompleksnijih, a one koje eksperti mogu
smatrati nereSivim verovatno su redeni unutar
tehnika grupnog odludivanja. Svejedno, ne bezZi
se od toga da moze doci i do takvih ocena, i da
ovde u modelu treba predvideti korak za
ponovno razmatranje i analizu takvih situacija.
Moze se posmatranjem matrice kompleksnosti i
uociti subjektivnost pojedinih stavova. Neki
struénjaci celu situaciju smatraju manje
kompleksnom pa su i njihove ocene pojedinih
problema blize takvom gledistu, dok je sa
drugima sasvim suprotna situacija. To uopsSte
nije loSa situacija, jer u stvari i odraZava
multidisciplinarnost same EPPA metode. Ni
jedna situacija sa stanovista svake struke nije i
ne treba da izgleda identi¢no. Cilj je i Sto Sire
oceniti i razmotriti stanje.

U slede¢em koraku se sve ove ocene saberu i
dobije se niz Kr; — niz ranga kompleksnosti.

é1 Cz . Cm Kr;
Pi| Xu Xi2 Xim Kry
K= Py| Xz X22 Xom Krz
I:)n Xn1 Xn2 Xnm Kr'n
Gde je

Kri= > X,,i=1,..n
j=1

Niz ranga kompleksnosti svakom od problema
dodeljuje broj Kr; koji na taj nacin odreduje
njegovu kompleksnost reSenja sa stanovista
celog ekspertskog tima. Ovaj niz se moze ure-
diti po opadaju¢em nizu kako bi smo sagledali
Sta su teZe reSivi a Sta manje slozeni problemi
pred proizvodnom organizacijom. Radi boljeg
uvida sada se ovaj uredeni niz moze podeliti na
nekoliko podgrupa. Tako se formiraju npr ftri
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skupa: problemi visoke kompleksnosti reSivosti
— Il rang kompleksnosti, problemi srednje
kompleksnosti — Il rang kompleksnosti, i
problemi nize kompleksnosti reSivosti — | rang
kompleksnosti. Kako bi smo odredili koje su
granicne vrednosti za pripadnost jednoj od
skupina po EPPA metodi najpre se odreduje
korak — kor.
_ max Kr, —min Kr,

kor = ,
3

Gde je:

max Kri— broj sa maksimalnom vredno$cu
unutar niza, ili problem ¢iji je rang
kompleksnosti po misljenju
eksperata najvisi

broj sa minimalnom vrednos¢éu
unutar niza, ili problem ¢iji je rang
kompleksnosti po misljenju
eksperata najnizi

min Kr; —

Ova razlika se deli na tri jer se tezi da se
svrstaju u tri grupe. Tacnije, u zavisnosti na
koliko podgrupa se teZi da se podeli niz, na
toliko ¢e se podeliti i dobiti korak za granice
svake grupe. Treba napomenuti da rang I, Il ili
Il ne oznalava da se radi o realno lakim
problemima za re$avanje ili realno teSkim, vec¢
da su unutar onoga Sto se dobija oni tako
gradirani. Razlog za to su maksimalne i
minimalne vrednosti koje odreduju granice. Sto
su ove vrednosti blize jedna drugoj radi se o
realno ujednacenijim kompleksnostima, i
obrnuto - §to su dalje kompleksnost problema je
Sireg dijapazona.

Sada se pripadnost po grupama i granice mogu
definisati na sledecéi nacin:

I € (Kr,,Kr, <min Kr, + kor),

II € (Kr;, min K7, + kor < Kr, <minKr, + 2 - kor),

i=1,..,n

i=1,..,n

11 € (Kr,,minKr, + 2 kor < Kr, < min Kr, + 3 kor),

i=1,..,n
Kompleksnost sa faktorom preference

Napred odredena kompleksnost reSivosti
problema je primenjiva i potpuna kada ne
uklju€ujemo preferencu donosioca odluke. Ako
Zelimo da ovde damo u odlucivanju veci znacaj
jednim ¢lanovima ekspertskog tima nad drugim,
primenicemo odredivanje kompleksnosti uz
faktor preference. To se radi kada zelimo da u
reSavanju krizne situacije vezane za, na primer,
proizvodnju odredenog sklopa autobusa vecu
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tezinu u odlu€ivanju imaju konstruktori, a ipak
ne Zelimo da zanemarimo i iskljuéimo iz tima
stru€njake srodnih profesija.

U ovakvom modelu kakav je predviden EPPA
metodom ovde nije moguce primeniti jedno-
stavno teZinske faktore. Razlog je to bi to dalo
potpuno pogresnu sliku stanja. Na primer,
struénjak Cije misljenje zelimo da vise uvazimo
da ocenu 1 — lako reSiv, za odredeni problem, a
mi ga faktorisanjem pove¢amo na 2 Sto viSe
uopSte ne oslikava njegovo miSljenje. U
ukupnom rangu kompleksnosti dobicemo nere-
alnu sliku. Tako da prethodno iznet princip
rangiranja kompleksnosti nije primenjiv za ove
slucajeve.

Ovde je koriS¢ena metoda osrednjavanja i
uvodenja virtuelnih ucesnika.

Najpre se u startu na isti nacin formira
kvantitativna matrica kompleksnosti K gde je P;
konkretni problem; C; u€esnik u projektu, a X;

ocena j-tog ufesnika o problemu i. m-broj
ucesnika; n-broj razmatranih problema.
C4 C, Cn
P4 X11 Xi2 Xim
K= P2 X21 X22 X2m
F)n xn1 Xn2 Xnm

Sada se uoCe Clanovi €ijem misSljenju dajemo
veCi znaCaj. Za svakog Clana kog zelimo da
faktoriSemo C;, uvodimo jo$ jednog virtuelnog
Cv:j*. Virtuelnom ¢&lanu pripisujemo iste ocene
koje je dao ¢lan tima C;. Na taj nacin je doti-
¢nom ¢lanu ekspertskog tima data uloga koja
vredi prakti¢no dva glasa.

¢ ¢ .. ¢ ¢ .. Cn

P1 X11 X12 X1j X1j X1n

K= P2 X21 X22 . ij ij X2n

F’n Xn1 xn2 O an xnj* xnm
Medutim, ako postoji vise Cclanova koje

faktori3emo ali ne Zelimo da budu jednako
vrednovani, onda ¢éemo uvesti skalu. Npr.
Clanovi za Cije se glasove uvodi jedan virtuelni,
Clanovi za Cije se glasove po istom principu
uvodi dva ili viSe virtuelna. Ovo ¢e zavisiti
direktno od preference donosioca odluke. Ovde
se u matemati¢ki model na direktan nadin unosi
teziSte stava koje treba da prevlada.

Sada se rang kompleksnosti Krp; odreduje
metodom osrednjavanja misljenja.
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C1 C2 Cj Cj* Cm Krpi*
Pi| Xir Xz oo Xy x1j* Xim Krp;
K= P2 XQ1 X22 X2j X2j XQm Krpz
Pn Xn1 Xn2 an an* Xnm Krpn*
Krp, =+———, i=1,..,n,
m
Gde je:
Xi - ocena j -tog u€esnika za i -ti problem
m - ukupan broj ¢lanova tima uklju€ujuci i
virtuelne
Krp; - prosecna ocena kompleksnosti za

svaki n-ti problem, koja ukljucuje i
ocene virtuelnih élanova.

Ako sada uporedimo osrednjenu vrednost
ocene Krp, bez virtuelnih i sa virtuelnim
¢lanovima, uo€icemo da se sa uvodenjem ovih
Clanova ukupna prosecna ocena priblizava
miSljenju stru€njakaa ekspertskog tima kome
dajemo vedi tezinski znacaj. Ovaj se niz takode
moze urediti po opadaju¢em redosledu i na
sliCan naCin se mogu odrediti rangovi.

Vremenska komponenta t;

U procesu odredivanja vremenske i finansijske
komponente govori se svakako o stohastickim
vrednostima. Nemoguce je ocCekivati da se u
ovom trenutku analize deterministi¢ki precizno
daju vrednosti i odredi tatno koliko je vremena
ili novca potrebno za otklanjanje svakog
problema pojedinaéno. Vremensku komponentu
je u ovom koraku ipak jako bitno §to je moguce
blize odrediti jer je jako vazna za izradu
dinamic¢kih planova implementacije i planiranja
procesa. U te svrhe Ce se primeniti statistiCke
metode kojima &ée se vrednost blize predvideti,
koje se primenjuju i u PERT tehnici za
vremensku komponentu, kako bi kasnije bile
upotrebljive u svrhe izrade mreznih dijagrama
planiranja procesa.

Eksperti u timu imaju zadatak da odrede tri
vrednosti za razreSenje svakog problema
pojedinacno, na osnovu svoijih liénih iskustvenih
baza, i angazovanja na sli¢nim projektima:

a; - vreme trajanja za koje postoji
verovatno¢a od 5% da ¢e sve aktivnosti
na reSavanju i — tog problema biti

zavrSene do naznaCenog termina.
Procenjeno od ¢lana j ekspertskog
tima
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b; - vreme trajanja za koje postoji
verovatno¢a od 5% da ¢e sve aktivnosti
na reSavanju i — tog problema trajati duze
od naznacenog termina. Procenjeno od
¢lana j ekspertskog tima

m; - vreme ftrajanja i-tog problema sa
najvecom  verovatnocom  deSavanja.
Procenjeno od ¢lana j ekspertskog
tima

Jasno je da se radi o tri procene od kojih je

jedna krajnje optimisticka (a;), druga optimalna

(m;) i pesimistiCka (bj). U tom slu€aju i odnos

ovih vrednosti izmedu sebe mora biti:

a; <my < b,

Polazec¢i od pretpostavke da se zakon raspo-
dele vremena moZze aproksimirati f raspodelom
primenjuju se izrazi za odredivanje priblizne
vrednosti o¢ekivanog vremena izvrSenja:

a; +4m; +b,

(te)ij = 6

Kao i varijansa za i-ti problem procene j-tog
¢lana tima:

_ (g
v, =
! 36
Gde varijansa predstavla meru odstupanja
izvrSenja od oc&ekivanog vremena izvrienja.
Primenom ovim statistickih metoda mozZe se
sastaviti sledeCa pregledna tabela. Tabela T —
oCekivanih vremena izvrSenja t,, sa pripada-
juéim varijansama ve,
C C,
Pi {(te)11, (Ve)11 (te)12, (Ve)r2
T=P2 |(te)21, (Ve)21 (te)22, (Ve)22

Cn
(te)1m, (Ve)1m
(te)2m, (Ve)2m

|:>n (te)nh (Ve)n1 (te)nZ, (Ve)n2 (te)nm, (Ve)nm

Ako se izvrSi osrednjavanje dobijenih vrednosti
za svaki problem P; dobiée se ocekivano vreme
izvrSenja (te); sa pripadajuéim varijansama :

2.t

m

t,), =L—, i=1,..n
m
Z(Ve)[j
), =2 ,i=1,..n

Na taj naCin svaki od problema Pi je odreden
vremenskom komponentom t;.
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Finansijska komponenta f;

Za donosioca odluke ovo je veoma vazna
karakteristika, ali ujedno i svakako najkompli-
kovanija za predvidanje. Ima jako puno faktora
koji mogu poljuljati i najgrublju procenu
finansijske  konstrukcije implemantacije u
svakog dela projekta. Ako izuzmemo pomera-
nja na trzistu, nepredvidene troSkove, promene
cena, inflacione karakteristike, drustveno -
politickih deSavanja itd. ostaje nam jako malo
paramatra koje mozemo smatrati konstantnim u
projektovaniju finansijske konstrukcije za buduci
period.

Tri su osnovne metode za procenu troSkova.
Metode procene troskova

e Iskustveni metod — projekat se rastavlja na
delove, zadatke, a zatim se na osnhovu
sopstvenog i tudih iskustava procenjuju i
dodeljuju troSkovi za pojedine zadatke. Grub
i neprecizan metod, mozZe da dovede do
znacajnih nepreciznosti i netacnosti.

o Statisticki metod — za planiranje i procenu
tro8kova se koriste prethodno prikupljeni i
statistiCki obradeni podaci o troSkovima
realizacije pojedinih aktivnosti i poslova na
ve¢ zavrSenim projektima. Znatno je mode-
rniji i tacniji metod od iskustvenog.

¢ Normativi metod — procena troSkova se vrsi
na osnovu normativa i standarda vremena
potrebnog za izvodenje posmatrane aktivno-
sti i normativa za koriS¢enje potrebnih
resursa. Potrebna vremena za izvrSenje
aktivnosti se zatim prevode u troskove
aktivnosti uz pomo¢ cene radnog Casa za
odredenu vrstu posla.

Pored egzaktnih, izmerenih i usvojenih
normativa, u praksi se naj¢eS¢e koriste isku-
stvene norme.

U metodi je primenjen normativni metod
opisivanja komponenti koji moze da se koristi u
priblizno tacnim procenama veli€ina investicija.
Ekspertski tim uz pomoé struCnjaka
ekonomske i menadZerske struke unutar
proizvodne organizacije ocenjuje finansijske
komponente po normativnim standardima
svakog od problema po sadadnjim cenama, po
danasnjem stanju na zalihama organizacije
(procena — &ta se ne mora pribavljati, ¢ime
raspolazemo:  sirovine, oprema, delovi,
tehnologije, ljudski potencijal...). Na taj nacin je
formiran pocetni niz F:
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F
Py i
P, fa
I:>i fl
Pn fn

Ovaj osnovni niz se sada modifikuje
predvidanjima koja ¢e ukljuciti $to viSe uslovnih
parametara, pri ¢emu ¢e Af; ¢e biti vrednost
modifikacije koja ¢e obuhvatiti sve promene
koje se mogu oCekivati. Ova razlika moze imati
i pozitivan i negativan predznak, u zavisnosti
Sta se oCekuje, a mozZe se usvojiti i nula u
slu€aju da je vrednost godinama fiksna i nema
trend promena, kao i u slu€aju da se realizaciji
pristupa odmah. Tako se ukljuCivanjem ove
vrednosti dobija:

=
P, fy + Afy
P, fo + Afy
P; fi+ Af;
Pn fn + Afn
fi=f+Af,  i=1,..,n
gde je
fi - konaé&na procenjena finansijska
komponenta
fi - osnovna finansijska komponenta

Af, - modifikacija finansijske komponente
n - broj problema koji se ocenjuje

Ako grubo posmatramo finansijsku
konstrukciju nabavka/korisnost na modelu
investicije koja obuhvata projektovanje i
razvoj pre plasmana na trzistu, dobi¢emo
grafik novéanih tokova kao na slici 2.

Fa

NABAVKA KORISNOST
€ F13
F9

i
ITTTTTIT] *

Slika 2. Tokovi novca u dinami¢kom planu realizacije
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U ovakvoj projekciji nabavka ce trajati nekoliko
godina, i imati troSkove do F8. Troskovi se
grubo mogu podeliti na:

¢ Fo inicijalni troSkovi

e F; do F3; za konceptualno i preliminarno
projektovanje,

¢ F,do Fg za detaljno projektovanje i razvoj, i
e F7do Fg za proizvodnju i/ili konstrukciju.

Neto dobiti ili prihodi se javljaju u odredenom
vremenskom intervalu od takode vise godina. |
njihova raspodela toka novca je na grafiku od
Fo do F45. Vrednost pri rashodovanju ili troSkovi
rashodovanija, ako ih ima, uklju¢eni su u Fs.

Ako se ovako posmatra svaki od procesa jasno
je da je najlakSe predvideti vrednost Fo, jer je u
vremenu najbliza, dok §to se vise udaljava
neizvesnost postaje veca. To je loSe i zato Sto
najvise rukovodstvo pre svega interesuje profit,
koji ¢e se u ovom slu€aju javiti posle izvesnog
vremena i ponekad posle znatnijih ulaganja a
teSko ga je proceniti ako je u vremenu pomeren
znatno od inicijalne tacke projekta.

Opsti dijagram toka novca moze posluziti kao
kontrola vrednosti dobijenih za niz F . U slugaju
neslaganja komponenti, neke vrednosti mogu
biti ponovo ocenjivane ili analizirana njihova
procena po parametrima koji je Cine.

Na ovaj nacin je odredena i finansijska kompo-
nenta f;u ¢etvrtom koraku metode EPPA.

Prioritetnost p;

Parametar prioritetnosti je mozda jedan od
najvaznijih u ovom setu parametara koji se
odreduju u Cetvrtom koraku metode. Cilj je
dobiti redosled reSavanja problema i otklanjanja
prepreka na konkrethom projektu. Pravilan
redosled poteza ¢e omoguciti izuzetnu konkure-
ntnost i visoki profit. Sa druge strane, lo$a
procena prioritetnosti aktivnosti, moze voditi do
loSeg dinamic¢kog plana, neblagovremenih i
zakasnelih reakcija i u tom smislu do potpunog
neuspeha projekta.

Clanovi ekspertskog tima su zamoljeni da po
kriterijumima svog sektora rada izvrSe rangira-
nje. Tako je dobijen skup alternativa redosleda
reSavanja problema. Sve alternative su
smestene u jednu bazu i dobijena matrica
individualnog poretka.

Svaki ¢lan Cj daje svoju alternativu rasporeda i
ona se u matrici nalazi u j-toj koloni.
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Rang | ¢, ¢, o Cnm
1 P2 P9 P4 P4
2 P6 P6 P2 P9
i P8 P5 P5 P8
n P7 P4 P7 P5

Zatim, da bi se dobio konadni redosled koraka
reSavanja problema, primenjuje se model zbira
relacija poretka.

Nakon definisanja matrice poredaka alternativa,
po svakom ucesniku, proraCunava se matrica
ranga, tj. dominacije. Tu se evidentira koliko
svaki problem puta dominira na preostalima.
Rezultat ove relacije je matrica R prikazana u
slededoj tabeli.

Relacija poretka - matrica R Vektor
\Y,
P1 P2 e Pn
P1 - 3 v 5 Zr1j
P2 m-3 - v 4 Zrzj
Pn m-5 m-4 - 2r1n

Ri,=3 znali da je problem 1 tri puta viSeg
prioriteta od problema 2, itd. Kada za svaki
problem saberemo prioritete dobijemo vektor V.
Vektor V je ukupan zbir ranga svake i-te
alternative.

n
Vi=3r,
1

Ovaj broj ¢e pokazivati kojeg je ranga odredeni
problem u odnosu na ostale i kojoj grupi se
najpre treba pristupiti. Uredivanjem niza V po
opadajuéem redu dobice se poredak reSavanja
problema u konkretnom projektu. Moze se
uociti grupisanje problema te se izvrSi podela
na nekoliko rangova koji ¢e se dalje razmatrati.

Prioritetnost uz preferencu donosioca
odluke

Organizacije koje su projektno orijentisane
moraju biti paZljive pri izboru tipa i kvantiteta
projekata na kojima se angazuju zbog ograni-
Cenja raspoloZivih resursa. Posto su rokovi
Cesto kritiCni nije uvek moguce zaposliti nove
kadrove i izvesti obuku dovolino brzo ili
angazovati podizvodace, &ija znanja opet mogu
biti predmet razmatranja. Cesto iz tih razloga u
definisanju prioritetnosti treba ukljuciti
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preference proizvodne organizacije. NajviSe
rukovodstvo ¢e najpre, prema EPPA metodi,
odrediti strategiju biranja prioritetnosti, grafi-
¢kom metodom projektnih mapa. Na slici 4
prikazana je tipicna projektna mapa. Svaki krug
predstavlja sub projekat ili problem koji se
reSava. PoloZaj svakog kruga predstavlja kvali-
tet potrebnih resursa i vremenski trenutak u
kojem ga pokrec¢emo. Veli€ina kruga predstavlja
veliCinu dobiti koja se moze ostvariti, ,pita
grafikon“ pokazuje moguéi nivo angazovanja
sopstvenih kadrova i sirovina sa zaliha.

KVALITET RESURSA

SREDNJI NIZAK

VISOK

V INTERVAL

IV INTERVAL

I INTERVAL

VREMENSKI INTERVALI

ININTERVAL

I INTERVAL

Slika 3. Osnovna mapa

Na slici 3, npr. subprojekat-problem A, ima
relativno malu dobit i koristi resurse srednjeg
kvaliteta. Projekat A se realizuje u poslednjem
intervalu vremena i ima mogucénost angazo-
vanja 45% iz sopstvenih zaliha materijala i
kadrova.

Slike 4, 5 i 6 prikazuju tri razli¢ita tipa mapa,
koje odslikavaju moguce preference koje moze
da zada donosioc odluka. Slika 4 pokazuje
mapu visoko rizi€nog pristupa reSavanju proble-
ma gde se zahtevaju visoko kvalitetni resursi u
startu. SuoCavanje sa kompleksnim angazova-
njima sredstava na pocetku razvojnog procesa.
Rizik je vedi, ali se oCekuje i ostvarivanje profita
ranije. Ovo je primer kada se organizacija
opredeljuje za 3to brze postizanje konkure-
ntnosti i Zeli ve¢im rizikom i vecim inicijalnim
angazovanjem resursa da postigne ciljeve.
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Slika 4. Tipicna mapa projekata visokog rizika

Slika 5 pokazuje mape konzervativnih, profitno
orijentisanih pristupa. To govori da se radi
uglavnom o organizacijama koje rade projekte
niskog rizika koji zahtevaju resurse niskog
kvaliteta. Ovo moze biti primer mape izbora u
proizvodackim firmama Ciji su projekti radeni
uglavhom za povecavanje proizvodnje. U
ovakvom pristupu najvide rukovodstvo izrazava
svoju preferencu da u startu nema velika
ulaganja. KreCe sa problemima Ccije reSavanje
angazuje resurse nizeg kvaliteta, sa onima koji
¢ée mu brze doneti profit. Gleda da viSe
angazuje sopstvena sredstva, da ima $to manje
nabavki i da odlaze ulaganje vecih suma novca.
Pristup aktuelan kada se izbegavaju krediti i
sliéni finansijski aranZmani. Slika 6 pokazuje
mapu balansiranog pristupa, gde su resursi svih
kvaliteta iskoriSc¢eni, obi¢no sasvim efikasno.

Veoma delikatna stvar je formirati ovaj balans,
kao i ujednaciti ulaganja sa angazZovanjem
resursa, angazovanjem kadrova i sopstvenih
sredstava.

Na ovaj nacin jednom od ovih mapa donosioc
odluke zadaje ekspertima trasu u kojoj oni treba
da smeste svoje probleme, tj. daje im Semu
kojoj teze. Naravno, ne ocCekuje se da se
odredeni projekat u potpunosti moze poklopiti
sa zadatom mapom ve¢ da treba da tezi
jednom od pristupa.
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Slika 5. Tipicna mapa konzervativnﬁ, profitno
orijentisanog pristupa ||.|_.|

—_ 4
U tom smislu prioritetnostoja s& dobija kao
produkt ovakvog pristu bice~ usmerena
prioritetnost. Po zadavanff} projektne mape,
prioritetnost ¢e se odredivgf) po isgn matema-
tickim principima datim u detu prioptetnosti bez

preference. Na ovaj nag'n je %dredena i
kompletna prioritetnost igedosl@ reSavanja
problema. ) =

< Z
ZAKLJUCAK %

4
Potreba za planiranjem pr?vodnjgizraiena je

od pocetka industrijske prolvodnjeat predstavlja
predmet stalne polemike Unutar sygth organiza-
cija. Biti u koraku sa aktuelnim t@ndovima u
svojoj bransi ili ispred konkurencffe stalna je
teznja. Medutim, u sve opstem pritisku i stalnoj
teznji ka neCemu boljem i aktuelnijem, mnogo je
primera i pogreSnih procena $to s§mo po sebi
moze da dovede do posledica k mogu biti
katastrofalne po organizaciju. U deba sveopste
globalizacije na svim nivoima s¥edoci smo
gotovo svakodnevnog preuzimanja organizacija
jedne od drugih. Zato je, kaZzu podaci, u toku
70-tih godina i do 80% svih pokrenutih projekta
u bivSoj SFRJ dozivelo neuspeh. Razvoj i
proizvodnja su sami po sebi specifi¢ni najpre
zbog kompleksnosti proizvodnje i velikog broja
delova/sklopova/agregata. Danas, u svetu, ne
postoji gotovo ni jedna fabrika/organizacija koja
je u mogucénosti da proizvede sve
delove/sklopove/agregate potrebne za
finalizaciju.
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Slika 6. Tipicna mapa balansiranih projekata

1 INTERVAL

Da bi se sprecile ili barem ublazile posledice do
kojih mogu da dovedu pogreSne procene sve
viSe se koriste metode koje se bave
planiranjem. Metode, u ovom radu kvalifikovane
kao kvalitativne i kvantitativne, koriste se veé
dugo kod planiranja sezonskih trendova i to
najéeSce postavljanjem vremenskih granica.
Stalnim rastom zahteva u proizvodnoj delatno-
sti, svakodnevnim uvodenjem novih tehnologija,
gotovo sve organizacije koje zele da opstanu
na trzistu moraju da se bave planiranjem na
duzi vremenski period, odnosno da sebi
postave ciljeve koji ¢e biti preispitani, odobreni i
jasno definisani.

Kao S§to je viSe puta i napomenuto, metode
planiranja pre svega mogu da dugo traju, da
zahtevaju angazovanje velikog broja stru¢njaka
a samim tim da puno i koStaju. Drugi problem
koji se javlja je da gotovo sve metode koje se
bave kvalitativnim planiranjem zahtevaju veliki
broj usko strucnih eksperta koji bi se bavili
odredenom problematikom, a koje je realno
teSko naéi - posebno za organizacije koje su
ograni¢ene resursima (ljudi, oprema i dr.).

S toga je razvoj metode ovog tipa, koja je
formirana na taj nadin da predstavlja projekt
Ekspertskog sistema, od posebnog znacaja
posto je omoguéeno da se kvalitativni rezultati
kvantifikuju kako bi se dobio odgovarajuci
rezultat istrazivanja. Naime, metoda polazi od
Cinjenice da se neformalne, intuitivhe, metode
ne mogu izbeéi i da su same po sebi
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neminovne i potrebne. Najvise rukovodstvo
organizacije postavlja cilieve sa stanovista
proizvodnje (finalnog sklopa ili pojedinih
delova/sklopova) i na taj nacin se kreée u
realizaciju projekta. Kroz metodu je posebno
obraden postupak odredivanje repernih tacaka,
odnosno uporedenja konkurencije ili drugih
organizacija koje nisu iz iste branSe a mogu se
uzeti kao primer za poredenje. Da bi se pokre-
nuo projekt EPPA metode najviSe rukovodstvo
postavlja i vremenska ograni¢enja, odnosno
Zeljeni rok za pocetak i zavrdetak projekta.

Posebni korak metode EPPA je, u stvari,
operativni matematicki deo modela. Prikupljena
ekspertska misljenja, saznanja i iskustva se
numeri¢ki obraduju kako bi problem u celosti
kvantitativno odredio i kao takav procesuiran
donosiocu odluke na razmatranje i usvajanje
reSenja. U ovom koraku ekspertski tim usmeren
koordinatorskim timom kvantifikuje i odreduje
napred definisan niz problema.

Sama metoda je razvijana u pravcu neautomati-

zovanih informacionih sistema, odnosno u

konkretnom slucaju ekspertskih sistema, tako

da omogucuje:

e kontrolu — upravljanje sistemom kako bi se
zadovoljili postavljeni kriterijumi;

o dijagnozu — zaklju€ivanje o funkcionisanju
sistema na osnovu rezultata posmatranja;

¢ interpretacija — opisivanje konkretne situacije
na osnovu raspolozivih podataka;

e nadgledanje — uporedivanje stvarnog i
oCekivanog nacina rada sistema;

¢ planiranje — osmisljavanje akcija;

e planiranje — zaklju€ivanje o moguéim posle-
dicama date situacije;

¢ selekciju — izbor najboljeg iz liste ponudenih
reSenja;

e simulacija — modeliranje interakcije kompo-
nenti sistema;

o tutorstvo — praéenje, uoCavanje i ispravljanje
greSaka u radu.

i predstavlja nov pristup problematici planiranja.
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