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DONOSENJA ODLUKA

¥1. Pojam odludivanja

1. S procesnog aspekta proces identifikacije problema i
mogucnosti njihovog rjesavanja

2. s aspekta stanja cin izbora jedne od nekoliko
potencijalnih alternativa

e Pretpostavke za donosenje odluka:

e Da postoji jasno razumijevanje alternativnih pravaca,

e Da postoje informacije i sposobnost donositelja odluka
za analizu i evaluaciju alternativa u okviru postavljenih
ciljeva,

e Da postoji zelja donositelja odluka za iznalazenje
najbolje alternativne solucije koja mora biti efikasna,
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2. Odluke i tipovi odluka

o dIuka Je rezultat procesa odlucivanja, tj.
frezultat izbora izmedu vise alternativnih
* pravaca djelovanja orijentiranih k
ostvarenju cilja

o Klasifikacije tipova odluka:
1. strategijske, takticke i rutinske odluke
2. rutinske, adaptivne i inovativne odluke
3. programirane i heprogramirane
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.. ;vjeti donosenja odluka

Vodi do

Postojanje
raskoraka

Svijest o
znacenju

Vodi do

PREDUVJETI

DonoSenja
odluka:
Vodi do * Rutinskih
» Adaptivnih
Motivacije * Inovativnih
za akciju

Resursa

Vodi do za akciju
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DELI DONOSENJA ODLUKA

<J&si¢ni model
— Normativnog je karaktera s obzirom da utvrduje kako manager
treba donositi odluke.

— Pretpostavka da su manageri logicni i racionalni te da uvijek
donose dobre odluke

— Stablo odlucivanja, matrica placanja, analiza tocke pokrica,
linearno programiranje, prognoziranje i modeli operacijskog
istrazivanja.

e Administrativni model
- Upucuje managere kako se odluke donose
— Pretpostavka da racionalnost i logika nisu uvijek nazocni

— Deskriptivnog je karaktera i opisuje kako manager donosi
odluke u kompleksnijim situacijama uvazavajuci ljudska
ogranicenja i ogranicenja okoline.
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KLASICNI MODEL

Kada se nade u situaciji odlucivanja
manager treba...

*Dobiti potpunu i perfektnu informaciju
Eliminirati nesigurnost
*Procijeniti svekoliku racionalnost

i logiCnost

...I zavrsiti s odlukom koja najbolje sluzi
interesima organizacije.

5/2/2015

like izmedu modela

ADMINISTRATIVNI MODEL

Kada se nade u situaciji odluc€ivanja
manager cCe stvarno...

*Upotrijebiti nepotpunu i

imperfektnu informaciju
*Uzimati u obzir ograni¢enu racionalnost
*Teziti zadovoljenju

...I zavrsiti s odlukom koja moze ili
ne moze sluziti
interesima organizacije.




"Eéze u procesu odluéivanja (Sikavica):
#Identifikacija problema

Definiranje zadatka
Snimanje i analiza postojeceg stanja
Trazenje inacica rjesenja problema
Vrjednovanje inacica rjesenja problema
Donosenje odluka
Provodenje odluke
Kontrola provodenja odluke
Faze u procesu odlucivanja (Buble)
1. Generiranje alternativnih rjesenja,
2. Evaluiranje alternativnih rjesenja,
3. Selekcija alternativnog rjesenja.

* NGO U A UNK
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Kakva je postojeca
situacija?

Kakva je Zeljena
situacija?

Uzrok

Sto je uzrok razlike
izmedu postojeceg
i Zeljenog?

1
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2. GENERIRANJE ALTERNATIVNIH RJESENJA

Objektivni i analiti€ki
pristup

Subjektivni i intuitivni
pristup

3. SELEKCIJA RJESENJA

Je li rjeSenje
efektivho?

Je li rjeSenje
efikasno?

4. IMPLEMENTACIJA | EVALUACIJA RJESENJA

Ponoviti korak
2. za alterna-
tivna rijeSenja

Ponoviti korak

1. za redefiniranje
problema i
ponovni start
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e alternativnih rjesenja

: tehnike stimuliranja individualne i
ne kreativnosti:

Fainstorming, NISE TO SIGNAL
Rob Cottingham
o rfo I 0§ ka a n a I i za i We're brainstorming here,
e and there are no dumb ideas.
3. sinektika.

But if we weren’t brainstorming,
that would have been
a really, really dumb idea.
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y. Brainstorming
/Sastoji se od:

1. Formuliranje problema

2. Iznosenje ideja

3. Evaluacija ideja

% Osnovna pravila: S e e
Kvantiteta ima prednost nad kvalitetom

Nije dopustena kritika iznijetih ideja

Nema ograniCenja fantaziji

Bitan je samo ucinak grupe i ne izdvaja se ucinak
pojedinca

e

*

e

*

e

*

e

*
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Morfoloska analiza

e Polazi od toga da se u vecini slucajeva u
kojima postoji mnogo parcijalnih rjesenja
nekog problema izmedu njih moze
uspostaviti neka zakonitost

e Traje od 30 min do 2 sata

e Angazira se 4 do 7 osoba

e Uspjesnija od brainstorming metode
e Slozena

5/2/2015
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PROBLEM

Elementarna
rieSenja
Elementi
problema

P1




DEFINICIJA
PROBLEMA

POSTAVLJANJE
PARAMETARA

SASTAVLJANJE
MORFOLOSKE
SHEME

ANALIZA
POTENCIJALNIH
RJESENJA

IZBOR
RJESENJA

Precizno opisati analizirani problem, kako bi
se lako uocila njegova sustina

Tocno definirati elemente problema i
elementarna rjeSenja

Sastavljanje morfoloSke sheme u koju se unose
sva potencijalna rjeSenja. Pri generiranju tih rijeSenja
mogu se koristiti i odgovarajuce tehnike.

Analiza potencijalnih rjeSenja na temelju
unaprijed postavljenih standarda

|zbor rjeSenja obuhvacéa odabir i evaluaciju onog
rieSenja koje je u danom trenutku optimalno

Slika - Tijek morfoloske analize




_srroblema a ne stvaranje mnostva ideja
‘e Nastoji integrirati razli¢ite stru¢njake na rjedenje
nekog specificnog problema
e Timod 5 do 7 osoba
e Postupak trazenja rjesenja sastoji se od:
— Upoznavanje s problemom (15 minuta)

— Otudivanje problema (35 - 50 minuta)
— Strukturna sinteza (20 -25 minuta)

14
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Definiranje
i analiza

Spontani
prijedlog
riesenja

Redefiniranje
problema putem

Stvaranje
direktne

Otudivanje
postignuto?

Stvaranje
osobne

Stvaranje
simbolicke

fra'sinteza’ "

Stk

Analiza
izabrane

. analogije:

Provjeravanje
na problemu

Prikladno
rjieSenje




\ fstvarenju postavljenih ciljeva
fo Kvantitativni i kvalitativni faktori

e Najpoznatije metode evaluacije:

— Marginalna analiza
(Metoda kojom se analiziraju odnosi ukupnih, prosjecnih i granicnih velicina)

— Cost-Effectivness analiza
(Nastoji pronaci najbolji omjer izmedu koristi |

troskova tj. dati odgovor kako uz najnize
troskove ostvariti neki cilj)
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'|:a alternativnog rjesenja

Tri osnovna pristupa u izboru
- alternativnih rjesenja:

- Iskustveni

— Eksperiment

- Istrazivanje i analiza




Eksperimentiranje

[ A i "
| Kako izvrsiti selekciju I[—
“izmedu alternativa?

Oslon na proslost 4 lzvr$en izbor

Istrazivanje i analiza
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Signiranje ' - Transformacija\

|zbor problema == |zrada modela ==

varijabli 1T modela
Mjerenje S |zraCunavanje

b

Rjesenje o Proviera ~ S RjeSenje

problema

Slika - Blok shema kvantitativnog analiziranja (Marjanovié, 1971, 125)

‘Logicka
Kvantitativna analiza
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1JA U DONOSENJU ®
PNO ODLUCIVANJE

/' 2. nominalne grupe i
~ 3. Delphi grupe.

4.1. Interaktivne grupe

Interaktivna grupa predstavlja onu grupu zaposlenih u poduzecu clanovi koje
se nalaze zajedno licem u lice i koji imaju specifichu agendu i ciljeve
odlucivanja.

To mogu biti:
1. postojece grupe - funkcijski odjeli, redovite radne grupe ili stalni odbori.
2. novo oblikovane grupe - ad hoc odbori, task forces ili timovi.

4.2. Nominalne grupe

Grupe u kojima clanovi grupe djeluju nezavisno, ¢ak i ne moraju biti zajedno
na jednom mjestu, a grupe formiraju samo imenom.

Za uspjesno funkcioniranje ovih grupa razvijena je tehnika nominalnih grupa
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4.3. Delphi grupe

6.

E NOMINALNIH GRUPA:

oda grupe definira problem koji grupa treba
rijesiti.

. Clanovi grupe generiraju ideje za rjesenje tog

problema, te ih prezentiraju grupi.

. Tako prezentirane ideje se popisuju, a svaki

Clan tom popisu dodaje po jos jednu vlastitu
ideju, nakon Cega cClanovi grupe o njima vode
raspravu.

. Po zavrsSetku rasprave pristupa se glasovaniju,

pri cemu svaki ¢lan grupe rangira nekoliko
ideja s popisa, a prema vlastitom nahodenju.

. O revidiranoj rang listi ideja grupa raspravlja,

| to tako dugo dok se ne suglase stavovi oko
konacne rang liste.

Ona ideja koja ima najvisi rang predstavlja
konacnu odluku.

To su takve grupe koje su sastavljene od eksperata, te u procesu
5/2/dmBposenja odluka koriste Delphi metodu. 21



. Analiza tocke pokri¢a
- e Analiza toéke pokri¢a (Break Even Point Analysis) ili

e Analiza odnosa troskova, obujma proizvodnje i profita (Cost-
Volume-Profit Analysis - C-V-P Analysis)

4. Matrica placanja (Pay-off Matrix)
5. Stablo odlucivanja

6. Osborneov model kreativnosti
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—

Neobican i

neodreden INOVATIVNE Osborneov
ODLUKE model
kreativnosti

ADAPTIVNE
ODLUKE

Tehnika
stabla
odlucivanja

Tehnika
matrice
placanja

RUTINSKE
ODLUKE

Analiza kritiéne tocke

Umjetna inteligencija

Pravila i standardne
procedure rada

Neispitan i
neodreden

5/2/208%ka 66 - Normativno donosenje odluka i tipovi odluka (Hellriegel/Slocum, 1988, 228) 23




- fOrocedure su unaprijed

f* pisani postupci donosenja
rutinskih, programiranih
odluka o pojedinim
setovima rutinskih poslova,
Umjetna inteligencija je
sposobnost programiranih
kompjutorskih sistema da
unaprijed oblikuju funkcije
koje obicno asociraju na
ljudsku inteligenciju

/2/20




Korisnik Ekspert ‘

v

Lingvisticki procesor
(korisnicki interface)

EKSPERTNI
SUSTAV

Mehanizam za zaklju€ivanje

BAZA ZNANJA BAZA PODATAKA
(lzvor znanja) (Radna memorija)
+ Cinjenice » Tekuci podaci

25

Slika - Teorijski model ekspertnog sistema (Borovi¢, 1991, 381)




ke donosenja odluka

o A I|za tocke pokrica pokazuje odnose izmedu
¢ gpsega proizvodnje (stupnja zaposlenosti),
-prlhoda troskova i profita za poduzece ili
pr0|zvodnu jedinicu

o Sedam varijabli fiksni troskovi, varijabilni
troskovi, ukupni troskovi, ukupm prinod, profit,
gubitak i toCka pokrica

e Matrica placanja se koristi primarno u slucaju
rizika. Nacin prikazivanja posljedica izbora neke
alternative zavisno o situaciji.

o Cetiri temeljne varijable: strategije, stanja,
vjerojatnost i posljedice
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Tocka
pokric¢a

Ukupni Ukupni
troSkovi varijabilni
Ukupni troskovi
Gubitak
Fiksni troSkovi
20
0 20 40 6

Opseg pr
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Slika - Prikaz analize toCke pokri¢a




Osnovna matrica pla¢anja Tablica 14

Moguca stanja

Strategije
(Alternative)




"Sifiblo odlucivanja se temelji na odnosima izmedu strategije i

sStanja.

¢ Temelji se na Cetiri varijable:

- — Skelet stabla

— \/jerojatnost posljedica

— Uvjetnu vrijednost ili troSkove za posljedice

— Ocekivana vrijednost

e Osborneov model kreativnosti koristi se u procesu donosenja
inovativnih odluka. Usmjerena na stimuliranje kreacije, razvijanje
suradnje i grupno odlucivanie. |

e Tri osnovne faze:
— Istrazivanje problema
— Otkrivanje ideja
- Trazenje rjesenja
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I - ¢vor odluke v - ¢vor posljedica
‘ - ¢vor stanja m— - grana

Slika 69 - Stablo odlucivanja




Definiranje
problema

<

Prikupljanje
i analiza
podataka

<

Generiranje
ideja

< >

< >

Testiranje
rjesenja

<

Adaptacija
Nna konkretne

uvjete

IMmplementacija
riesenja

1. FAZA
Istrazivanje problema

2. FAZA
Otkrivanje ideja

3. FAZA
Trazenje rjeSenja

Slika 70 - Faze Osbourneova modela kreativnosti




POTPORU ODLUCIVANIU

6. 1.r-fG eza, obiljezja i konceptualnl okvir DSS-a
EG‘P (u zaristu kojega je podatak) =

‘fi?f 3 = MIS-a (u zaristu kojega je informacija) =
N = DSS-a (u zaristu kojega je odlucivanje)

S
* .

i A j

Komparacija izmedu MIS i DSS

| Zariste za strukturirane zadatke i rutinske Zariste za polustrukturirane zadatke koji
odluke (npr. uporaba procedura, uporaba zahtijevaju managersku prosudbu
pravila odlucivanja)

Naglasak na pohrani podataka Naglasak na rukovanju podacima

Cesto samo indirektno pristup managera Direktni pristup managera podacima
podacima

Oslonac na kompjuterske eksperte Oslonac na vlastitu prosudbu managera

Pristup podacima eventualno zahtijeva Direktan pristup kompjutoru i podacima
promjene kod managera prilikom
posluzivanja

Manager nepotpuno razumije prirodu odluke | Manager poznaje okolinu odluke

Naglasak na efektivnosti Naglasak na efikasnosti

o ] =S A




UhWN R

rardvera i softvera)
3-””Tiﬁvt)s;£;),

] rator,

magala.

d ovih razina upotrebljava pomocu brojnih
Ja.

2 3 se razine tehnologija javlja pet uloga:
. Manager ili korisnik.

. Posrednik.

. Projektant DSS-a.

. Tehnicki podupiratelj.

. “"Kovac” pomagala.
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Specificni DSS

Manager (korisnik)

5 dnik
Adaptivna © 6w

modifikacija

DSS projektant

Tehnicki podupiratelj

"Kovac" pomagala

DSS pomagala

Slika - Koncept razvoja DSS-a (Sprague/Carison, 1982, 14)




Specificni DSS

DSS generator

Sustav obrade podataka

Konceptualni
model

T ’_ Empirijski

Problem

model

Jezicki sustav
Sustav znanja

!

RjesSenje

DSS pomagala

Slika - Konceptualni okvir DSS-a (Sol, 1987, 207)




ente |1 subsistemi Doo-a

i Baza
.c_lela ! podataka ‘&
2mski softve

45
e

Baza
modela

-
C———
+——
e
ol

Sistemski
software
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3 karakteristicna subsistema za projektantski aspekt promatranja:
1. subsistem dijaloga

Slika 74 - Subsistem dijaloga (Sprague/Carlson,1982, 30)



2. subsistem podataka

Bkste mi izvori
podataka

financije Rodaci:

: Baza
e ting » \lodenje podataka

Kad rovi » Zahvatanje za podrsku
* Lpis odluéivanju

Poizvodnja

Ostali intemi
izvori podataka

DBMSfunkcije:
* Kreiranje,
generiranje i
restrukturira nje
* Ainranje

* Hetrazvanje

DGMS

Slika 75 - Podsistem podataka (Sprague/Carlson,1982, 31)




3. subsistem modela

Srategijski
model
Operativni
model

Model "gradnje
blokova"i
subsustava

MBMSfunkcije:

* Kreiranje-generliranje
» Odrzavanje-azuriranje
* Rukovanje-uporaba

MBMS

DGMS

Slika 76 - Podsistem modela (Sprague/Carlson,1982, 31)



grupnom odlucivanju
cision Support System)

uju se dvije grupe GDSS, i to:
) ‘ema vrsti problema koji se razmatraju:
- - GDSS specijalne namjene - kada se rjeSavaju pojedinacni
specijalni
problemi,
- GDSS opce namjene - kada se rjesavaju razliCite vrste i oblici
problema,
2. prema obliku sastanka na kojemu se donose odluke:
- sobe odlucivanja - jedna (Decision Room) ili vise medusobno
povezanih soba (Linked Decision Rooms),

- mreze odlucivanja (Remote Decision Network) - (LAN) ili
(WAN).
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vala na pozornosti

NE SMETAJ!

STUDIO TANAY
RCE.HR/LIKOVNA-SKOLA-TANAY
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