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Pojav povecanja variabilnosti narocil, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi, imenujemo ucinek bi¢a (angl. Bullwhip effect). Cim
viSje po oskrbni verigi gremo, tem vecja bo variabilnost narocil. Clanek podaja pregled pojava ucinka bic¢a, od vzrokov za njegov
nastanek do predlogov ukrepov za ublazitev njegovih negativnih posledic. Del vzrokov je iskati v spremenljivosti povprasevanja in
pomanjkanju komunikacije o dejanskem povpraSevanju v oskrbni verigi. Drugi del pa je povezan z ovirami pri sodelovanju med partner;ji
oskrbne verige. Z usmeritvijo v management informacij na ravni celotne verige in izboljSanjem sodelovanja med partnerji je mogoce
omejiti ucinek bica, zmanjsati njegove negativne posledice ter s tem povecati dobickonosnost oskrbne verige.

Klju¢ne besede: management oskrbne verige, uc¢inek bic¢a, uravnavanje zalog, predvidevanje povprasevanja

1 Uvod

Veliko $tudentov poslovnih $ol se s pojavom uc¢inka bica
sre¢a v okviru igre simulacije oskrbne verige proizvodnje
in prodaje piva (angl. »Beer Gamex, Sterman, 1989). Ta
temelji na preprostem scenariju, kjer so §tudenti postavljeni
v vlogo posameznih partnerjev verige od proizvajalca vse
do trgovca, ki prodaja konénemu potro$niku (slika 1). Pri
tem sprejemajo odloditve podobne tistim, ki jih sprejema
management oskrbne verige. Igra se obi¢ajno odvija
po predvidljivem scenariju, kjer se, kljub sorazmerno
stabilnem kon¢nem povprasevanju, navzgor po verigi
pojavljajo nerazumljivo velika nihanja v vi$ini narocil,
stanju zalog in kon¢no tudi proizvodnih koli¢inah. V
oskrbni verigi pride do uc¢inka bica.

Utinek bica je pojav povecanja variabilnosti naro¢il,
ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Cim vigje po
oskrbni verigi gremo, tem veéja bo variabilnost naro¢il
(slika 2). Pove¢ano nihanje naro¢il vodi do neu¢inkovitosti
v delovanju celotne oskrbne verige: nizka raven storitve,
povezana z zamudami v dobavi ali celo z neizpolnjevanjem

naro¢il, neenakomerna obremenitev proizvodnih zmo-
gljivosti, neuc¢inkovit transport in prekomerne zaloge.
Vse to se odrazi na zmanj$anem ekonomskem rezultatu
podjetij, ki tvorijo oskrbno verigo ter dolgoro¢no vodi v
poslabsanje njihove konkurenénosti.

Clanek podaja krajsi, vendar kljub temu celovit
pregled pojava uc¢inka bic¢a v oskrbni verigi. Uvodnemu
delu, v katerem se dotaknemo temeljnih raziskav uc¢inka
bica, sledi raz¢lenitev vzrokov za nastanek ucinka bica.
Ta je vsebinsko lo¢en v dve poglavji, kjer se v prvem
posvetimo vplivu variabilnosti kon¢nega povprasevanja
inproblematikiprenosanepopolneinformacije po oskrbni
verigi, v drugem pa poudarimo vpliv ovir pri sodelovanju
med partnerji v verigi na u¢inek bi¢a. Skladno z vzroki
¢lanek nakaze mozne ukrepe, ki podjetjem omogocajo,
da wublazijo njegov wucinek. Priporoc¢ila so podana
vecplastno, iz vidika omogoc¢anja dostopa do popolne
informacije, operativnega in organizacijskega vidika.
Podjetja moznosti za izboljsave idcejo ne le v svojih
procesih, ampak v sodelovanju s preostalimi partnerji v
oskrbni verigi.
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Slika 1: Koncept oskrbne verige. Vir: (Jaksic, 2003).
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2 Raziskave ucinka bica

Pojav uc¢inka bi¢a ni nov, raziskovalci na podrocju
managementa proizvodnje se z njim ukvarjajo ze dalj
¢asa. Prvi, ki je u¢inek podrobneje opisal in poudaril
njegove negativne posledice, je bil Forrester (1961)
leta 1961. Sterman (1989) je v primeru igralcev igre
»Beer Game« povelanje variabilnosti narodil pripisal
neracionalnemu vedenju igralca. Igraléeve napacne
domneve o dejanskem povprasevanju in velikosti zalog
naj bi bile klju¢ne za nastanek udinka bi¢a. Z razvojem
matemati¢nih modelov, ki podrobneje opisujejo dogajanja
v oskrbni verigi in optimizirajo vedenje ¢lenov v njej, so
Lee et al nakazali prav nasprotno, in sicer da je u¢inek bi¢a
posledica racionalnega vedenja sodelujo¢ih v verigi (Lee
et al., 1997a,b). Za razliko od Stermana, pri katerem je za
sodelujoce znacilno neracionalno vedenje, se sodelujoci v
Lee-jevem modelu vedejo racionalno in optimizirajo svoja
dejanja. To je pomenilo spremembo v pogledu na problem
u¢inka bi¢a in preusmerilo pozornost od subjektivnega
odloc¢anja sodelujoc¢ih v verigi k spremembam v zgradbi in
delovanju oskrbne verige same.

Utinek bi¢a je bil opazen na mnogih razli¢nih trgih.
Najbolj znana sta primera podjetij Procter&Gamble in
Hewlett-Packard. V. P&G so ugotovili, da narodila za
otroske plenice, ki so k njim prihajala od ve¢jih posredni-
kov, nihajo veliko mo¢neje, kot je nihanje dejanske proda-
je v trgovinah. Prav tako se je izkazalo, da imajo narocila
dobaviteljem surovin za plenice Se vecjo variabilnost.
Jasno je bilo ugotovljeno, da je poraba plenic skozi leto
bolj ali manj konstantna. Zato je bila mo¢no povecana
variabilnost naro¢il v gornjem delu verige presenetljiva
in tezko razumljiva. Podobna so bila opazanja v podjetju
HP. Ko so opazovali prodajo njihovih tiskalnikov pri enem
od njihovih glavnih trgovcev, so v skladu s pri¢akovanji
ugotovili, da prodaja niha. Na njihovo presenecenje so
ugotovili, da se to nihanje v oskrbni verigi poveluje.
Najvedja nihanja so opazili na samem zacetku verige, pri
naroc¢ilih oddelka tiskalnikov oddelku za integrirana vezja
(Kopczak in Lee, 1993; Lee et al., 1997b).

Tudi slovenska podjetja se srec¢ujejo z ucinkom
bi¢a. Hribar (2006) opi$e povecanje variabilnosti narocil
v primeru oskrbe prehrambenih izdelkov Petrolovih
bencinskih servisov s strani BTC-ja. Medtem, ko je
za kon¢no povprasevanje znalilen nizek koeficient
variabilnosti (0,08), ta moc¢no naraste in doseze vrednost
0,22 prinaro¢ilih bencinskih servisov BTC-juin kon¢no na
0,61 pri povprasevanju BTC-ja dobaviteljem. Avtor pojav
povecane variabilnosti v prvi vrsti pripise enotedenskem
narocanjuvsveznjih in izpostavi moznost, da se s pove¢ano
frekvenco naroc¢anja zmanj$a ucinek bica ter posledi¢no
zniza potrebne zaloge in z njimi povezane stroske.

Ker je postalo jasno, da se s povec¢ano variabilnostjo
naro¢il ne srec¢uje le nekaj redkih podjetij, temve¢ je to
globalen problem, se je v zadnjem desetletju zanimanje
za proucevanje uc¢inka bi¢a moc¢no povecalo. Raziskave
na tem podrocju potekajo v ve¢ smereh. Bralca, ki ga
zanima kvantitativna analize udinka bi¢a, usmerjamo
predvsem v temeljni deli Lee et al. (1997a) in Chen et al.
(2000). Avtorji postrezejo z analitiénimi izrazi za velikost
u¢inka bi¢a, kjer se osredotocijo na $iroko uporabljen
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sistem uravnavanja zalog z naro¢anjem do ciljne zaloge
v kombinaciji z razlicnimi metodami predvidevanja
povprasevanja,vendarlezadolo¢enevzorce povprasevanja.
To pomanjkljivost odpravijo Dejonckheere et al. (2002)
z uporabo metodologije prenosne funkcije. V Jaksi¢ in
Rusjan (2006) nadgradimo predhodne raziskave s tem,
da s pomocjo metodologije prenosne funkcije razig¢emo
vpliv uporabe razli¢nih sistemov uravnavanja zalog na
velikost u¢inka bi¢a. Ena glavnih ugotovitev ¢lanka je, da
je sistem uravnavanja zalog lahko sam generator u¢inka
bi¢a in temu ustrezno izpostavimo, da je izbira ustreznega
sistema uravnavanja zalog klju¢na pri zmanj$anju uc¢inka
bi¢a in stroskov uravnavanja zalog.

Na podlagi poglobljenega znanja o pojavnih oblikah
ucinka bi¢a in njegovih posledicah se razvijajo novi procesi
in koncepti v delovanju oskrbne verige. Eno od izhodi$¢ pri
tem je: ker je u¢inek bi¢a posledica racionalnih odlo¢itev
pri upravljanju z oskrbno verigo, lahko poi§¢emo orodja
in metode, s katerimi njegove u¢inke u¢inkovito omilimo
ali jih celo popolnoma odpravimo. Drugo, v o¢eh mnogih
pomembnejse izhodisce, pa je, zagotoviti sodelovanje med
partnerji oskrbne verigi in s tem zmanj$ati u¢inek bica.

3  Vpliv sprememb v povprasevanju na

ucinek bica
Glavni problem, s katerim se podjetje soo¢i, ko poskusa
zmanj$ati u¢inek bica, je, da je vzrokov za njegov nastanek
ve¢ in ti so mnogokrat tezko prepoznavni. Ob temeljni
predpostavki, da se podjetje sreCuje s spremenljivim
(variabilnim) povprasevanjem po njihovih izdelkih ali
storitvah, je eden od pomembnejsih razlogov za povecanje
variabilnosti naro¢il, da visji ¢leni oskrbne verige nimajo na
voljo informacije o dejanskem kon¢nem povprasevanju. Za
njih povprasevanje predstavlja niz naro¢il, ki prihajajo od
neposrednega nizjega ¢lena verige. Nepopolna informacija
v visini prejetih narodil, kar se izrazi v prekomernem
povecanju lastnih narocil naslednjemu ¢lenu v verigi.

V prvivrstije vzrok za tak$ne pretirane reakcije iskati
v uporabi metod predvidevanja povprasevanja, s pomocjo
katerih poskusa podjetje predvideti prihodnje spremembe
v povpra$evanju. Predvidevanje povprasevanja praviloma
kratkoro¢no spremembo v povprasevanju prepozna
kot trend, ki se bo odrazal preko daljSega obdobja v
prihodnosti. To pogosto privede do prekomernih odzivov
na spremembe v povprasevanju. Ob predpostavki, da
o dejanskem povpradevanju in svoje napovedi gradi
na popaceni informaciji, pride v verigi do nadaljnjega
povecanja variabilnosti naro¢il in povecanja u¢inka bica.
Primer tega je trgovec, ki v majhni spremembi kon¢nega
povprasevanja zasluti trend nara$¢anja povprasevanja in
poda narocilo v visini, ki ustreza trendu nara$c¢anja, ki ga je
predvidel. Povec¢anjetakoneodrazaledejanskegapovecanja
v povprasevanju, temve¢ tudi pri¢akovanje povecevanja
povprasevanja v prihodnosti. Z ve¢jim narocilom se
trgovec zavaruje pred moznim izérpanjem zalog, do
katerega bi ob nadaljnjem povecevanju povprasevanja
dejansko lahko prislo. Podobno posrednik v narocilu, ki
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Slika 2: Povelanje variabilnosti narocil v primerjavi z dejansko prodajo oziroma povprasevanjem, ko se pomikamo navzgor po
oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Chopra in Meindl, 2001)

ga je prejel od trgovca prepozna skok v povprasevanju, ki
je visji, kot je bil prvotni skok v kon¢nem povprasevanju.
Ker posrednik nima podatka o kon¢nem povprasevanju, so
njegova pri¢akovanja o trendu nara$¢anja povprasevanja
$e visja kot trgovéeva. Posledica tega je, da posrednik
poda proizvajalcu vi$je narodcilo, ki odraza ta povecana
pri¢akovanja. Majhni skoki v kon¢nem povprasevanju
povzrodijo velika nihanja v naro¢ilih, ki so tem ve¢ja, ¢im
visje v oskrbni verigi smo. Variabilnost naro¢il oziroma
povpra$evanja v visjih ravneh oskrbne verige bo visja od
variabilnosti konénega povprasevanja. Pride do pojava
ucinka bica (slika 2).

Tak$no povecanje variabilnosti pa je lastno tudi
nekaterim $iroko uveljavljenim sistemom uravnavanja
zalog. Eden tak$nih je pogosto uporabljen periodi¢en
sistem uravnavanja zalog z naro¢anjem do ciljne zaloge, za
katerega lahko pokazemo, da je sam generator povecanja
variabilnosti v oskrbni verigi (Lee et al., 1997a, Jaksi¢
in Rusjan, 2006). Vzrok za to je, da sta ciljna zaloga
ter posledi¢no visina naro¢ila, dolo¢ena na podlagi
pricakovanega povprasevanja v prihodnosti. Ciljna

zaloga pokriva pricakovano povpra$evanje v skupnem
¢asu dolzine periode narocanja in dobavnega roka in
vklju¢uje ustrezno varnostno zalogo, ki podjetje varuje
pred izérpanjem zaloge v enakem ¢asovnem obdobju.
Ker ni natan¢no jasno, kako se bo povprasevanje gibalo
v prihodnosti, podjetje predpostavi, da se bo trenutno
opazeni trend gibanja povprasevanja ohranil v naslednjih
obdobjih in temu ustrezno prilagodi ciljno zalogo. Kako
dale¢ v prihodnost bo segla projekcija pri¢akovanj je v
veliki meri odvisno od dolzine dobavnega roka. Tako se,
predvsem v primeru dalj$ih dobavnih rokov, ciljna zaloga
iz obdobja v obdobje mo¢no spreminja, kar posledi¢no
vpliva na velike spremembe v visini podanih narocil.
Postavlja se vprasanje ali je izbira taksnega modela
primerna, ko vemo, da njegova uporaba vodi v ucinek
bi¢a. Chen et al. (2000) ugotavljajo, da je naroc¢anje do
ciline zaloge optimalno iz vidika zmanjsanja stroskov
zalog in stroskov izérpanja zalog za podjetja, kjer je veéji
del stroskov povezanih z uravnavanjem zalog variabilnih.
V Jaksi¢ in Rusjan (2006) pokazemo, da v situaciji mo¢no
variabilnega povprasevanja ucinek bic¢a vodi v povecanje
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strodkov povezanih z uravnavanjem zalog v oskrbni
verigi, posebno v primerih, ko je delez fiksnih strogkov v
klju¢nih strogkih (strogkih transporta, naro¢anja, priprave
proizvodnje...) visok. V tem primeru je smiselna odlo¢itev
v izbiro sistema uravnavanja zalog za katerega je znacilen
manj$i ucinek bi¢a. Analiza povezave med velikostjo
ucinka bica in stroski zalog je pokazala, da je izbira sistema
uravnavanja zalog kompromis med zmanj$anjem velikosti
uc¢inka bi¢a in zmanj$anjem stroskov zalog.

4  Vpliv ovir pri sodelovanju v oskrbni verigi
na ucinek bic¢a

V literaturi se pojavlja ve¢ razli¢nih klasifikacij vzrokov za
pojav ucinka bi¢a. V temeljnem delu s podro¢ja raziskav
ucinka bic¢a Lee et al. (1997b) navajajo $tiri glavne vzroke
za nastanek ucinka bica: predvidevanje povprasevanja v
povezavi z dolgimi dobavnimi roki, nakupovanje v sveznjih,
$pekulativno nakupovanje in spremenljivo cenovno politiko
podjetja. Chopra in Meindl (2001) se osredotocita predvsem
na opredelitev ovir pri sodelovanju v oskrbni verigi.
Izpostavita sledece ovire: ovire zaradi razli¢ne iniciative,
ovire pri obdelavi informacij, operativne ovire, cenovne in
organizacijske ovire (Tabela 1). Njuna predpostavka je, da je
vsak dejavnik, ki prispeva le klokalni optimizaciji delovanja
posameznega ¢lena oskrbne verige ali povzroci popacenje
informacije in variabilnost v verigi, ovira za sodelovanje v
verigi. Ovire, ki onemogocajo sodelovanje v oskrbni verigi,
lahko povzrocijo pojav u¢inka bica.

Vzrokov za ucinek bi¢a tako ne gre iskati le v
variabilnosti kon¢nega povprasevanja ter v prekomernem
odzivu nanjo, temve¢ je povecanje velikokrat odraz
samostojnih dejanj posameznega ¢lena oskrbne verige. Ta
so posledica delovanja podjetij, ki zasledujejo svoje cilje v
delovanju oskrbne verige. Ti pa pogosto niso skladni s cilji
verige kot celote in kot taki privedejo do neoptimalnega
delovanja celotne verige. Ce se hkrati navezemo na problem
prenosa nepopolne informacije o povprasevanju, ki je bil
omenjen v predhodnem poglavju, lahko pojasnimo, kako
lahko samoiniciativno dejanje posameznega ¢lena oskrbne
verige vodi v ucinek bica. Trgovcevo namero, da povisa
vi$ino narocila, ker je v prihodnjem obdobju predvidel
promocijo izdelka, posrednik lahko razume napa¢no in v
povisanem naroc¢ilu zmotno prepozna porast dejanskega
povprasevanja in se nanj odzove s prekomerno povisanim
naroc¢ilom svojemu posredniku. Iniciativa trgovca, da s
promocijo dvigne povprasevanje in s tem izbolj$a prodajo,
ni bila usklajena s posrednikom in ostalimi ¢leni verige,
temvedjihje celo zavedlavnapaéno napoved povprasevanja
v prihodnosti.

Operativne ovire se pojavljajo v procesu uravnavanja
zalog, to je procesu podajanja in prejemanja narocil.
Posledica lokalne optimizacije procesa uravnavanja zalog
sta pogosto povecana variabilnost narocil oziroma pojav
uc¢inka bic¢a. Glavna dejanja, ki privedejo do operativnih
ovir in pojava u¢inka bica, so naro¢anje v sveznjih, dolgi
dobavni roki in $pekulativno narocanje.

Podjetje poda naro¢ilo vi§jemu ¢lenu oskrbne verige
v skladu s sistemom uravnavanja zalog, ki ga uporablja.
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Povpragevanje, ki ga podjetje belezi, zmanjsa stanje zalog,
vendar to ne sprozi takoj$njega narocila novih zalog,
temve¢ podjetje poda narocilo, $ele ko se povprasevanje
akumulira. Namesto da bi podjetje narocilo nov izdelek
vsakokrat, ko proda kos izdelka, se odlo¢i, da bo naroc¢alo
v obliki sveznjev. V tak$no strategijo narocanja jih silijo
fiksni stroski spremljanja zalog, naro¢anja in transporta.
Posledica tega je podaljsanje cikla naroc¢anja in podajanje
vedjih narodil.

Ko povprasevanje po dolocenem izdelku preseze
ponudbo, se pogosto zgodi, da mora proizvajalec omejiti
dobavo izdelka kupcem. Ker kupci vedo, da bo prislo do
tak$ne omejitve, narocijo pretirano koli¢ino izdelkov
in si s tem zagotovijo, da bodo dejansko dobili potrebno
koli¢ino. Posledica $pekuliranja kupcev je, da proizvajalec
naenkrat zabelezi mo¢no povecano povprasevanje, ki pa
ne odraza dejanskega povprasevanja na trgu. Pozneje,
ko pride do umiritve povpraevanja, se »prenapeta«
situacija konda z mo¢no zmanj$animi narocili in
odpovedmi starih naro¢il. Ko je Hewlett-Packard na
trgu nastopil z laserskim tiskalnikom LaserJet III, je
bilo povprasevanje tako visoko, da je moralo podjetje
omejiti dobavo. Pove¢ano povprasevanje je vzpodbudilo
dodatna vlaganja v povecanje proizvodnih zmogljivosti,
ki bi zagotovile zadostno ponudbo. Cez nekaj ¢asa je bila
omejitev umaknjena in to se je odrazilo v zmanj$anem
povprasevanju, mo¢no povecanih zalogah, ki jih podjetje
ni moglo prodati ter prevelikih proizvodnih zmogljivostih
(Lee et al., 1997b).

Do cenovnih ovir pri sodelovanju v verigi pride
v primerih, ko cenovna politika posameznega podjetja
povzrodi povecano variabilnost naro¢il in posledi¢no
nastanek u¢inka bi¢a. Do sprememb v cenah lahko pride
neposrednovoblikicenovnihpopustovaliposrednovobliki
koli¢inskih popustov ter ugodnejsih placilnih pogojev. V
primeru da je stro$ek skladis$¢enja dodatnih koli¢in zalog
manjsi od prihrankov iz naslova vnaprej$njega kupovanja
po ugodnej$ih cenah, je kupovanje vnaprej racionalna
odlo¢itev. Posledica le-te pa je, da kupci narodajo in
kupujejo v koli¢inah, ki ne odrazajo njihovih trenutnih
potreb, zaloge pri kupcih se nakopicijo in temu ustrezno se
podalj$a cikel naro¢anja. Vzorec naro¢anja tako ne odraza
dejanskega povprasevanja po izdelku in variabilnost
narocil je ve¢ja od variabilnosti povprasevanja.

Znan je primer proizvajalca juh Cambell, ki se
sooca s sezonskim povprasevanjem po svojih izdelkih
(McCullen in Towill, 2002). Z namenom povecati prodajo
je proizvajalec ponudil cenovne popuste. Posredniki
so to ugodnost izkoristili, kar je povzrocilo velik skok v
vzorcu povprasevanja proizvajalca. Ko je proizvajalec
soolen s tak$nimi nihanji, mora v dolo¢enih obdobjih
delati s polnimi kapacitetami, v ostalih obdobjih pa lahko
pride celo do zacasnih zaustavitev proizvodnje. Podobne
kratkotrajne preobremenitve se pojavljajo v spremljajo¢ih
procesih oskrbne verige, kot so transport in obdelava
naro¢il. Prav tako se povecajo stroski skladi$¢enja
prekomernih zalog pri posrednikih in trgovcih. Ironi¢no
je, da je neucinkovitost oskrbne verige posledica strategije
proizvajalca po povecanju prodaje.

Organizacijske ovire so povezane s problematiko
uvajanja izbolj$av in novih konceptov v okviru mana-
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gementa oskrbne verige ter izgradnje sodelovanja med
partnerji v oskrbni verigi. Te lahko v povezavi s prej
omenjenimi skupinami ovir privedejo do uc¢inka bica.

5 IzboljSanje sodelovanja v oskrbni verigi

Zapodjetje samo je pomembno predvsem to, daje sposobno
prepoznati dejansko povprasevanje, se izogniti pretiranim
odzivom na spremembe v povpra$evanju in tako ublaziti
uc¢inekbica. Vendar mora podjetje, vkolikor sehoceizogniti
uc¢inku bi¢a v ve¢ji meri, biti sposobno deliti informacijo o
dejanskem povpraevanju z ostalimi partnerji v oskrbni
verigi. Ce se vrnemo k primeru podjetja, ki svoja narocila
doloca na podlagi sistema uravnavanja zalog z naro¢anjem
do ciljne zaloge, lahko pokaZemo, da dostop do informacije
o kon¢nem povprasevanju mocno zmanj$a ucinek bica
v verigi. V Jaksi¢ (2003), avtor pokaze, da je zmanj$anje
izrazitej$e, ¢im visje v verigi se podjetje nahaja. Slika 3 nam
kaze, kolik$no je povecanje variabilnosti naro¢il (u¢inka
bi¢a), ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi od
trgovca do dobavitelja. V primeru, da ima vsak od ¢lenov
verige dostop do informacije o kon¢nem povprasevanju,
je torej naras¢anje variabilnosti mnogo pocasnejse.
Proizvajalec lahko s pomocjo podatka o kon¢nem
povprasevanju v narocilu posrednika prepozna, koliksen
delez povisanja narocila predstavlja dejanska sprememba
v povprasevanju. Preostali del povi$anja narocila lahko
pripie pri¢akovanjem o gibanju povprasevanja nizjih
¢lenov verige. Svoj odziv tako lahko uskladi z dejansko
spremembo v povprasevanju in se izogne pretiranem
povisanju narocila dobavitelju.

Povecanje to¢nosti in dosegljivosti informacij lahko
v ve¢ pogledih izbolj$a delovanje oskrbne verige. Seveda
pa to samo po sebi ni dovolj, da se izognemo vsem oviram
pri sodelovanju v oskrbni verigi, katerih posledica je lahko
ucinek bica. Lee et al. (1997b) tako ukrepe za zmanjsanje
u¢inka bic¢a delijo v tri veéje skupine: izboljsanje
dostopnosti do informacije o povprasevanju ter operativne
in organizacijske spremembe v oskrbni verigi. Dostopnost

ca

do informacije je zagotovljena z aZurnim prenosom
informacije o konénem povprasevanju navzgor po oskrbni
verigi. Operativne spremembe so usmerjene v zmanj$anje
stro$kov uravnavanja zalog in skrajsanje dobavnih rokov.
Za vpeljavo le-teh je potrebna koordinacija cenovne in
transportne politike ter uravnavanja zalog med partnerji
oskrbne verige.

Eden izmed nacinov za povedanje dostopnosti
informacije o kon¢nem povprasevanju je vzpostavitev
sistemov za evidentiranje povprasevanja oziroma prodaje
ob trenutku prodaje (angl. point-of-sale ali POS) v
povezavi z uvedbo ra¢unalniske izmenjave podatkov (angl.
electronic data interchange ali EDI). Tako so izpolnjeni
osnovni pogoji, da med ¢leni verige pride do sodelovanja v
procesu predvidevanja povpra$evanja, uravnavanja zalog
ter planiranja proizvodnje (angl. collaborative planning,
forecasting and replenishment ali CPFR). Tak$no
sodelovanje v veliki meri odpravi posledice popadenja
informacij v verigi, ki podjetja zavede v neudinkovito
delovanje.

Posredovanje informacij in centralizacija dostopa
do informacij imata pozitivne uc¢inke, vendar v praksi se
velikokrat pokaze, da podjetja informacij, ki jih dobijo od
partnerjev ne znajo interpretirati oziroma jo neustrezno
interpretirajo. Dostop do informacij ima pozitivni u¢inek
Sele takrat, ko podjetje informacije pravilno interpretira
in nanje pravilno reagira. Nadaljnji u¢inki, ki jih prinese
sodelovanje v oskrbni verigi, bodo vidni takrat, ko
bodo partnerji zdruzeni v skupni sistem managementa
informacij v verigi. Torej bi moral biti eden od glavnih
ciljev podjetja, da naredi korak od zbiralca informacij do
managerja informacij. To pa je mozno le v primeru, da so
odpravljene organizacijske ovire in vzpostavljeni pogoji za
sodelovanje med partnerji oskrbne verige.

Z ustreznimi operativnimi spremembami lahko s
skraj$anjem dobavnih rokov in iniciativami za zmanj$anje
teznje narocanja v sveznjih zmanj$amo negotovost in
variabilnost povprasevanja v oskrbni verigi. Z manjso
negotovostjo povprasevanja se poveCa natancnost
predvidevanja povprasevanja ter stabilnost in u¢inkovitost

30
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Slika 3: Povecanje ucinka bica, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Jaksic, 2003)
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Tabela 1: Povecanje ucinka bica, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Jaksic, 2003)

OVIRE PRI SODELOVAN]JU

VZROKI UCINKA BICA

UKREPI ZA IZBOLJSANJE SODELOVANJA
IN ZMANJSANJE UCINKA BICA

Informacija
in njena dostopnost

Operativne
spremembe

Organizacijske
spremembe

Ovire zaradi razli¢ne
iniciative

- Lokalna optimizacija funkcij ali
partnerjev verige

- Neusklajena iniciativa
prodajnega osebja

- Pravilna interpretacija

informacije

- Prodaja »mimoc«

trgovca

- Uskladitev iniciativ
med partnerji

- Cenovna politika, ki
vzpodbuja
sodelovanje

Ovire pri obdelavi informacij
(popacenje informacije)

- Povprasevanje temelji na
narocilih in ne na dejanskem
povprasevanju

- Onemogocen dostop do popolne
informacije

- Pravilna interpretacija

informacije

- Evidenca prodaje ob

trenutku prodaje (POS)

- Racunalniska izmenjava

podatkov

. Zmanj$anje

negotovosti skozi
skrajsanje dobavnih
rokov

- Skupno planiranje in

kontrola zalog v
verigi (CPFR)

- Cenovne vzpodbude
za izmenjavo
informacij

- Direktna dobava

- Enoten sistem
uravnavanja zalog
(VMI)

Operativne ovire

- Racunalniska izmenjava

- ZniZanje stroskov

- Zunanja logistika

- Koli¢inski popusti vezani na
vi$§ino enkratnega narodila
- Kratkotrajne cenovne promocije

obseg naro¢il

- Stalni popusti -

»vsak dan nizke
cene« (EDLP)

(aktivnosti v procesu podajanja in podatkov narocanja (outsourcing)
prejemanja narocil) - Racunalnisko podprto - CAO - Skupni transporti
e e narocanje (CAO) - Vzpodbude za - Dobava na osnovi
T - Narocanje preko enakomernejse podatkov o preteklih
 Seellbitime parnic interneta narocanje narocilih
- Predhodno sporocanje

o prihodu posiljke

(ASN)
Cenovne ovire - Cenovni popusti . Sistem

vezani na skupen kontinuiranega

uravnavanja zalog
(CRP)

Organizacijske ovire
(problemi udenja v organizacijah)

- Lokalno razmis$ljanje

- Pomanjkanje zaupanja

- Slabi odnosi med partnerji

- Pomanjkanje ucenja na napakah

- Komunikacija

informacije

. Zaupanje v informacijo

- Razmi$ljaj globalno

- Vzpostavitev
sodelovanja in
zaupanja med
partnerji

- Koncept stalnega
ucenja in napredka
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procesa uravnavanja zalog v celotni oskrbni verigi. Z
ra¢unalnisko podprtim naro¢anjem (angl. computer
assisted ordering ali CAO), znizanjem stroskov naroc¢anja
in vzpodbudami za enakomernej$e narocanje podjetje
prepre¢i nakljuéno akumulacijo naro¢il v posameznih
obdobjih in prepozna prekomerno narocanje v sveznjih.
Temu ustrezno se poveda udinkovitost uravnavanja
zalog in zmanjsajo stro$ki narocanja in transporta. V
kombinaciji z dostopom do popolne informacije lahko
podjetje v povprasevanju pred¢asno prepozna spremembe,
ki ne odrazajo sprememb v kon¢nem povprasevanju. S
tem se lahko izogne prekomernemu naro¢anju v majhnem
$tevilu sveznjev in §pekuliranju, ki se pojavi v pricakovanju
nezadostne dobave.

V okviru organizacijskih sprememb se podjetje
lahko z uvedbo direktne prodaje usmeri direktno h
kon¢nemu potros$niku in s tem zmanj$a vpliv posrednikov
v oskrbni verigi. Vendar je podobne u¢inke mozno doseci
z izbolj$anjem sodelovanja med partnerji v oskrbni verigi
s pomo¢jo medsebojne koordinacije in integracije funkcij
procesa uravnavanja zalog. Sodelovanje poteka lahko v
okviru izmenjave informacij v oskrbni verigi, skupnih
transportov in enotnega sistema obvladovanja zalog v
oskrbni verigi (angl. vendor-managed inventory ali VMI).
Klju¢na pri tem je vzpostavitev in uskladitev iniciativ,
bodisi v okviru cenovne ali transportne politike, ki
vzpodbujajo sodelovanje v oskrbni verigi.

V tabeli 1 so k vzrokom u¢inka bi¢a podani mozni ukrepi
za izbolj$anje sodelovanja v oskrbni verigi, ki posledi¢no
vodijo v zmanj$anje uc¢inka bica.

Zdaj si lahko tudi odgovorimo na vprasanje, zakaj je
ucinek bi¢a $e vedno mocno prisoten v podjetjih po vsem
svetu. Njegovo zmanj$anje zahteva veliko mero sodelovanja
med partnerji v oskrbni verigi. Dodatne ovire sodelovanju
v verigi predstavlja pomanjkanje zaupanja med partnerji
v verigi in nedorecena delitev moznih prihrankov iz
naslova uc¢inkovitej$ega vodenja celotne oskrbne verige.
Sodelovanje je torej tezko dosegljivo, ¢e se v verigi ne
vzpostavijo ustrezne iniciative, ki bi tak$no sodelovanje
vzpodbujale. Klju¢ za u¢inkovito sodelovanje v verigi je
celovito delovanje verige, kjer posamezne funkcije podjetja
oziroma podjetje v celoti ne delujejo neodvisno, ampak
zasledujejo skupne cilje.Tabela 1: Opredelitev vzrokov za
pojav ucinka bi¢ev in moznih ukrepov za zmanjsanje le
tega. Vir: delno prirejeno po (Chopra in Meindl, 2001) in
(Lee et al., 1997b)

6 Sklep

Ucinek bic¢a je prisoten v veliko podjetjih, vendar kljub
temu ohranja znacaj izmuzljivosti, saj je vzrokov za
njegov nastanek ve¢ in ti so praviloma tezko prepoznavni.
Vzroke uéinka bi¢a je iskati v variabilnosti in negotovosti
je posamezen ¢len odmaknjen od izvora informacije o
dejanskem povprasevanju. Ob tem je pojav udinka bica
povezan tudi z neusklajenimi dejanji partnerjev v oskrbni
verigi.

Podjetje, ki se soo¢i z u¢inkom bica, lahko z ve¢
ukrepi uspe$no zmanjsa njegov vpliv, vendar se slejkoprej

srea s spoznanjem, da je velikost uc¢inka bi¢a moc¢no
odvisna tudi od sodelovanja s partnerji v oskrbni verigi.
Medsebojno sodelovanje ¢lenov oskrbne verige zagotavlja
nemoteno in ucdinkovito delovanje oskrbne verige.
Sodelovanje ¢lenov oskrbne verige se izbolj$a, ¢e so dejanja
vsakega od ¢lenov usmerjena k zvi$anju dobic¢ka v verigi
kot celoti. Posamezen ¢len v svojih dejanjih ne tezi le k
izboljsanju lastnega dobicka, ampak uposteva tudi svoj
vpliv na preostale ¢lene. Pomanjkljivo sodelovanje lahko
pripelje do poslabsane ravni storitve in posledi¢no do
visjih stroskov in nizjih dobi¢kov v oskrbni verigi.

Predstavljene ugotovitve lahko strnemo v namig za
uspesno sodelovanje partnerjev v oskrbni verigi. Podjetje,
ki stremi k temu, da posku$a zmanjsati uc¢inek bica in s
tem izbolj$ati delovanje celotne oskrbne verige, mora, ko
razmi$lja o svoji akciji, razmisliti tudi o posledicah, ki jih
bo akcija imela na delovanje preostalih partnerjev. Pogosto
bo Ze to samo po sebi ublazilo u¢inek bica.

Na podlagi poglobljenega znanja o pojavnih oblikah
ucinka bi¢a in njegovih posledicah se razvijajo novi
procesi in koncepti sodelovanja v delovanju oskrbne
verige, ki bodo blazili njegove negativne posledice. Vendar
bo v dolo¢enem obsegu ucinek bi¢a vedno prisoten, saj je
neposredno povezan s spremenljivim svetom, v katerem
Zivimo.
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The goal of the article is to research
relation between CEO turnover, company
performance ownership structure concen-
tration and change. The empirical evidence
presented in the article is based on the sample
of 211 Slovenian companies in period 1998-
2002. As expected the relation between
CEO turnover and company performance is
inverse. Ownership concentration is not an
efficient corporate governance mechanism.
Opposite change in the ownership structure
influence on the management turnover in the
poorly performing companies.
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Bullwhip Effect in a Supply Chain

An important phenomenon in supply
chain management, known as the bullwhip
effect, suggests that demand variability
increases as one moves up a supply chain.
This paper gives a review of bullwhip effect,
from its causes to its consequences and finally
cures, which can dampen its negative effects.
Part of its causes can be attributed to demand
variability and the lack of communicating
the actual demand between a supply chain
partners. The other part is linked with
obstacles to coordination in a supply chain.
We suggest that orientation towards common
management of information and application
of managerial levers to achieve coordination,
can limit the bullwhip effect and make a
supply chain more profitable.
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