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SAZETAK

Odlu¢ivanje predstavlja najvazniju kariku u funkcioniranju poduzeca. Kvalitetan
donositelj odluke od krucijalnog je znacaja za profitabilnost i dugoro¢ni razvoj. Svrha ovog
rada je istraZiti sustave modela odlu¢ivanja u logistickim tvrtkama, s naglaskom na
prikazivanje prednosti i nedostataka dono$enja odluka u tvrtkama. Svrha modeliranja je da se
zadani problem preformulira polazeéi od nekih njegovih bitnih znacajki sa ciljem da ga se
lak3e rijesi na nadin da ga se preformulacijom bolje razumije i time lakSe primjeni metoda za
njegovo rjeSavanje, kao i da sama metoda bude ¢im pouzdanija. U ovom radu prikazati ¢e se
znadaj odlu€ivanja u svim situacijama kao $to je na primjer u stresnim situacijama
neizvjesnosti, u uvjetima rizika ili sa druge strane u uvjetima sigurnosti i odredenosti. Cilj
istraZivanja je detaljna analiza na¢ina primjene modela odlu¢ivanja u logistickim tvrtkama, te
ponuditi moguénost optimizacije. Takoder, glavni cilj je ukazati na to koliko odluka sama po

sebi moZe donijeti izuzetne posljedice, bilo da se radi o onim dobrima ili loSima.

KLJUCNE RIJECI: odlu¢ivanje, tehnike i modeli odlugivanja, logistitko poduzele,

menadzment
SUMMARY

Deciding is the most important link in the company's operations. A quality decision
maker is of crucial importance for profitability and long-term development. The purpose of
this paper is to explore decision-making systems in logistics companies, with an emphasis on
showing the advantages and disadvantages of making decisions in companies. The purpose of
the modeling is to reformulate the default problem starting from some of its essential features
in order to make it easier to solve it in a way that it can be better understood by
preformulation and thus easier to apply methods for solving it as well as that the method itself
is as reliable as possible. This paper will show the significance of decision-making in all
situations such as stressful uncertainty situations, risk conditions, or on the other hand in
terms of security and certainty. The goal of the research is to provide a detailed analysis of
how to apply decision models in logistics companies and to offer optimization. Also, the main
goal is to point out how much a decision itself can have extraordinary consequences, whether

it is good or bad ones.

KEY WORDS: decision making, tehniques and decision models, logistics companies,

management
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1. UVOD

Odlu¢ivanje je kao pojam prisutan u svakodnevnom Zivotu. Odlu¢ivanje predstavlja
izbor smjera, poduzeca ili privatne stvari, izmedu odredenih alternativa (inaCica). Kako bi se
novonastale anomalije u poslovnim procesima ispravile potrebno je donijeti kvalitetnu
odluku, tj. imati adekvatnu osobu za donoSenje ispravne odluke. Odlucivanje kao proces za
sobom povla¢i i odredene posljedice koje ¢e se u daljnjem radu pokazati kao kljucne za

kompletno funkcioniranje poduzeca, u ovom slucaju veledrogerije.

Rad je podijeljen u sedam cjelina:

Uvod

Odlugivanje u poslovnom okruZenju
Faze poslovnog odludivanja

Tehnike poslovnog odludivanja
Teorijska razrada modela odluéivanja

Primjena modela odluéivanja na primjeru tvrtke Medika d.d.
Zakljucak

N e e e

U drugom poglavlju obraditi ¢e se temeljna teorijska znanja vezana uz pojam odlucivanja.
Odlucivanje je kao proces star koliko i ¢ovjek. U pocecima ¢ovjek je donosio neke primitivne
odluke, primjerice odluke vezane za hranu i sl. Danas je puno druk¢ija situacija i ovjek mora
donositi vrlo vaZzne poslovne odluke koje za sobom donose i odredene posljedice. Upravo
posljedica donesene odluke predstavlja najveéi znacaj za poduzece, bilo da je ona dobra ili

lo3a, svaka odluka izravno utjece na poduzece.

Takoder, detaljno ¢e se obraditi i problematika prirode odlu€ivanja, ali i stilova
odlu¢ivanja. Ovisno o menadzeru razlikuje se i stil provodenja odluke, pa se samim time i

razdvajaju dobri menadZeri od onih losijih.



U treéem poglavlju definirati ¢e se faze poslovnog odlu¢ivanja. Kod faza poslovnog
odludivanja specifiéno je to $to gotovo ni jedan autor ne radi istu klasifikaciju faza
odlu¢ivanja. Ovisno o nadinu gledanja na navedenu problematiku, pojedini autori gledaju na
to kroz uzi smisao, dok pak druga skupina autora gleda na to kroz $iri smisao. Kako god, kako
bi se donijela odluka potrebno je proéi kroz odredene faze tijekom procesa odlucivanja. U

radu ¢ée takoder biti prikazan primjer faza odlu¢ivanja za tvrtku Medika d.d.

U &etvrtom poglavlju detaljno ¢e se obraditi tehnike poslovnog odlu¢ivanja. Tehnike
odlu¢ivanja ovise o uvjetima u kojima se donosi odluka. Dakle, postoje tri vrste tehnika
odludivanja: odludivanje u uvjetima sigurnosti i izvjesnosti, tehnike odludivanja u uvjetima
rizika te tehnike odludivanja u uvjetima neizvjesnosti. Dakako, odluke se jednostavnije
donose u uvjetima sigurnosti i odredenosti, ali vrlo rijetke odluke se donose u takvoj okolini.
Veéina odluka donosi se u uvjetima rizika i nesigurnosti, i to razlikuje dobre od losih

donositelja odluka.

U petom poglavlju teorijski ¢e se analizirati model odlucivanja. Model odlu¢ivanja takoder
se klasificira ovisno o autoru jer postoji viSe naCina klasifikacije. U radu ¢e biti definarn i
matemati¢ki model koji prikazuje modele odluivanja kroz prizmu matematike. Nadalje,

obraditi ée se i heuristi¢ki model odlu¢ivanja koji se zasniva na iskustvu.

U zavr$nom, Sestom, poglavlju analizirati ¢e se primjena modela odlu¢ivanja na primjeru
tvrtke Medika d.d. Tvrtka Medika d.d. jedna je od vodeéih veledrogerija u Hrvatskoj.
Teorijski ¢e podaci biti obradeni, vezano uz opéenito stanje unutar kompanije. Uz opcenito
stanje definirati ¢e se vizija i misja tvrtke za buducnost. Takoder, detaljno e biti obradena
struktura donoSenja odluka s obzirom navaZnost (strateske, takti¢ke i operativne odluke). Na
kraju ¢e detaljno biti obradena analiza postojeceg stanja s logistickog aspekta, s osvrtom na
svaki pojedini odjel. Uz analizu postojeeg stanja definirati ¢e se i moguénost optimizacije u

logisti¢kom aspektu, takoder s osvrtom na svaki pojedini odjel.

Svrha ovog rada je analizirati sustave modela odluéivanja u veledrogeriji, kao logistickom
poduzeéu, s naglaskom na prikazivanje prednosti i nedostataka donoSenja odluka unutar
navedene tvrtke. Cilj ovog rada predstavlja detaljno razmatranje nafina primjene modela

odlugivanja u veledrogeriji, te ponuditi moguénost optimizacije.



2. ODLUCIVANJE U POSLOVNOM OKRUZENJU

Odlu¢ivanje u poslovnom okruZenju od krucijalne je vaznosti za svako pojedino poduzece
zbog rentabilnosti i profita samog poduzec¢a. Dakako, vrlo je vaZno i za radnike tj. za njihovo

zadovoljstvo unutar kompanije.

2.1. Pojam odluivanja

Odlu¢ivanje je kao pojam u vrlo Sirokoj uporabi. Odlutivanje je, kako istice W. J.
Duncan, prisutno u svakodnevnom Zivotu, kako profesionalnom, isto tako i privatnom.
Donosenje odluke odnosno odludivanje staro je isto toliko koliko je staro i ljudsko drustvo
odnosno ljudski rod. Svaka ljudska aktivnost posljedica je nekog ranijeg procesa odlucivanja
ili je ona sama odlu¢ivanje. Dakle, sve $to radimo danas, u odredenom trenutku odnosno sada

ili je odlugivanje ili realizacija (implementacija ) ranijeg procesa odlu¢ivanja.

Odluéivanje je po samoj definiciji proces koji traje odredeno ( duZe ili krace ) vrijeme, a
zavr$ava donoSenjem odluke. Trajanje procesa odludivanja, zavisno od vrste odluke, krece se
u rasponu od djeli¢a sekunde pa do dugotrajnijeg procesa koji se mjeri, ne samo satima i
danima, ve¢ mjesecima i godinama. Covijek se stalno, svakodnevno susrece s odlu¢ivanjem. U
suvremenim uvjetima rada i Zivota, s obzirom da se Zivi intenzivnije i brZe, odlucivanje je

neusporedivo ¢esce i intenzivnije.

Sposobnost donosenja odluka jest vjeStina, kao i svaka druga, koja se usavrSava s
vremenom i iskustvom. Svaki Sovjek, odnosno svatko od nas, svakodnevno donese na
desetke pa i stotine odluke, a da i ne govorimo o astronomskom broju odluke koje donese

tijekom svog Zivota.

Odlugivanje je $iri pojam koji se kre¢e u rasponu od izbora izmedu inadica — Sto obuci
danas po sve do izbora najpovoljnije inalice — koga oZeniti sutra. 1 dok Covjek u
svakodnevnom Zivotu relativno lako odluduje, tj. obavlja izbor odnosno donosi odluke, kad je
rije¢ o svakodnevnim rutinskim odlukama, on, medutim, znatno teze odlucuje o tome koju
skolu ili fakultet upisati, u kojem gradu Zivjeti, gdje se zaposliti, gdje kupiti stan ili kucu i

tome sli¢no.!

! https://martinadijakovic.files.wordpress.com/2010/05/seminar-menadzment. (19.08.2018)



Posljedice pogresno donesenih svakodnevnih rutinskih odluka bit ¢e, u pravilu, male i
beznadajne, za razliku od pogres$no donesenih odluka koje su od vitalnog interesa za svakog
pojedinca, koje ¢e biti naj¢e$¢e dugotrajne, a ponekad i trajanje. DonoSenje odluka u
svakodnevnom, privatnom Zivotu ¢ovjeka, kako istitu M. Mescon, M. Albert i F. Khedouri
F., prvenstveno se oslanja na ¢ovjekovu intuiciju . Za razliku od odluka u privatnom Zivotu
¢ovjeka, koje se donose uglavnom intuitivno i tangiraju samo manji ili veci broj ¢lanova
obitelji, odluke u poslovnom Zivotu odluke u poslovnom Zivotu ne mogu se oslanjati samo na
intuiciju, a ovisno od razine na koju se donose, ti€u se manjeg ili veceg broja zaposlenih pa i
svih gradana neke drZave. Potreba za odludivanjem, kako isticu H. Koontz i H. Weihrich,
postoji u svim vrstama poslova i u svim organizacijama. Cak $tovise, moZe se reéi kako se od
svake zaposlene osobe trazi donoSenje odluke koju njezin posao zahtijeva. Razlika izmedu
pojedinih radnih mjesta ogleda se u tome koliko se odluka donosi na pojedinim radnim
mjestima i koliko je vaZnost i znalenje tih odluka. U tom smislu razlikuju se, s jedne strane,
menadZerska i izvr$na radna mijesta, a s druge strane, radna mjesta viSe i niZe razine
menad’menta.’ MoZe se re¢i da je svaka znanstvena disciplina koja se bavi odlu¢ivanjem
stvorila svoje videnje, svoj vlastiti pogled na odlu¢ivanje,kao $to je detaljnije prikazano na
slici 1.°

- filozofija - ekonomlja

— « statistika
/ TG g
™~

vrijednost korisnost |
I etlka vjerojatnost

ponasanje teorga skupno
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simulacija
e
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« polititke znanosti

Slika 1. Interdisciplinarni okvir teorije odlu¢ivanja

Izvor: Prilagodeno prema: Sikavica, P., Skoko, H., Tipuri¢, D., Dali¢, M. (1994.), op. cit., str. 43.

2 .
Ibid.
? Sikavica, P., Skoko, H., Tipuri¢, D., Dali¢, M. (1994.), Poslovno odlu¢ivanje: teorija i praksadono3enja odluka,

Informator, Zagreb, str. 47.



U procesu odludivanja definirano je deset elemenata klju¢nih za donoSenje odluke.

Navedeni elementi, uz opis, navedeni su u tablici 1.

Tablica 1. Deset klju¢nih elemenata odlu¢ivanja

Element Opis
1. Potreba Zasto uopce (ne) donosimo odluke?
2. Metoda Tko (ili to) odluuje i kako ¢e pristupiti
tomu?
3, Ulaganje Koja ée vrsta i koli¢ina resursa biti ulozena
u proces odlugivanja
Koje sve radnje moZemo poduzeti u svezi
4. lzbor : g
s rjesavanjem nastalog problema
Sto se sve moze dogoditi ako nesto
5. Vjerojatnosti poduzmemo - stvari o kojima se vodi
rauna
& Piosidba Koje ce se vaine.stvar'l dogc:diti u slucaju
poduzimanja akcije?
7. Vrijednost Koliko ¢e biti vano, u pozitivnom ili
- | negativnom smislu, ako se to dogodi?
8. Odnosi Svaka od nasih mogucih akcija ima svoje
(tradeoffs) snage i slabosti. Kako ¢emo stoga
usporediti akcije i odrediti koju poduzeti?
9. Prihvatljivost Kako odluku i proces odluéivanja uciniti
prihvatljivim?
) Odluéili smo 3to udiniti. Sada idemo
10. Primjena vidjeti kako to uéiniti i moze li se to uopce
uéiniti?

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: : Frank Yates, J., Poslovno odlu¢ivanje, Mate,

Zagreb,2011., str.13.



Element 1.: Potreba — Zasto uopce (ne) odlucujemo?

Primjer: MenadZerima tvrtke Medika privukle su pozornost informacije o plasmanu lose
usluge na trzidte. Da nisu prepoznali problem nikada ne bi donijeli odluku koja uklanja

navedenu uslugu sa trzista, $to dovodi do profitabilnijeg razvoja kompanije.

Element 2.: Metoda — Tko (ili $to) odlucuje i kako tome pristupa?

Primjer: Kako definirati nadzorni odbor tvrtke Medika koji ¢e donijeti odlulku o odabiru

Celnog Covjeka kompanije.

Element 3.: Ulaganje — Koji resursi i u kojim kolicinama trebaju biti uloZeni u proces

odlucivanja?

Primjer: Medika kao veledrogerija ima mnostvo dobavljata. Potrebno je razmotriti trosi li

poduzeée previse ili premalo financijskih sredstava i vremena na odabir dobavljaca?

Element 4.: Izbor — Koje sve radnje mozemo poduzeti u svezi s rjeSavanjem nastalog

problema?

Primjer: Za sjediste tvrtke Medika odabran je Zagreb, a u razmatranje je uzeto samo nekoliko
gradova. Zasto? Jesu li donositelji odluka ispravno postupili $to u proces nisu uvrstili i neke

druge gradove?

Element 5.: Vjerojatnosti — Sto se sve moze dogoditi ako nesto poduzmemo — stvari o kojima

se vodi racuna?

Primjer: Tvrtka Medika odlugila je zbog kvaliteta i produktivnosti rada povecati placu jednom
odjelu. Tek naknadno se uvidjelo da ih u tome sprijetava klauzula u ugovoru koja govori
kako je u tom slu¢aju potrebno povecati plaée i drugim odjelima. Takav trosak bi pak bio

prevelik za kompaniju. Zasto su menadZeri potpuno previdjeli taj detalj u ugovoru?’

4 Prilagodio autor prema: Frank Yates, J., Poslovno odlu¢ivanje, Mate, Zagreb,2011., str.12-14



Element 6. Prosudba — Koje ¢e se vazne stvari dogoditi u slucaju poduzimanja akcije?

Primjer: Tvrtka je shvatila da se jedan od menadZera ne uklapa u koncepciju rada kompanije.

Zasto se to nije saznalo prije nego §to je navedeni menadZer postavljen na tu poziciju?

Element 7.: Vrijednosti — Koliko ée im biti vazno, u pozitivnom ili negativnom smisly, ako se

to dogodi?

Primjer: MenadZere je zabrinuo rast troskova. Kako bi probali otkoniti navedeni problem,
napravili su model u kojem Zele smanjiti broj starijeg osoblja na polovicu. Napravili su plan
otpremnina i ponudili ih osobama iznad odredene Zivotne dobi. Na njihovo iznenadenje
gotovo svi zaposlenici prihvatili su otprmnine. PrihvaCanje tolikog broja otpremnina
rezultiralo je opasnim manjkom radne snage, koja se morala nadomjestiti skupom
privremenom radnom snagom. Postavlja se pitanje za$to su menadZeri toliko loe poznavali

svoje zaposlenike starije Zivotne dobi i njihove vrijednosti?

Element 8.: Odnosi — Svaka od mogudéih akcija ima slabe i jake strane. Na koji nacin odrediti

koju akciju provesti — kako odrediti zamjenbeni odnos?

Primjer: Organizatori logistike u veledrogeriji moraju odabrati izmedu starih i uhodanih ruta

dostave i novih, brzih, ali i skupljih ruta kretanja vozila. Cemu ée dati prednost?

Element 9.: Prihvatljivost — Kako odluku i proces odlucivanja uciniti prihvatljivim?

Primjer: Hipotetski postavljeno direktor je donijeo odluku o produZenju radnog vremena radi
veée dobiti. Na takvu odluku radnici su vrlo lose reagirali i najavili su bojkot ukoliko se ona
ostvari. Nezadovoljstvo radne snage temelji se na &injenici da su u satima nakon
potencijalnog kraja radnog vremena velike guZve i pojedinim radnicima je potrebno i po sat

vremena kako bi stigli svojim kuéama.’

3 Ibid. str. 15,



Element 10.: Primjena — Odludili smo $to ¢emo uciniti. Kako to sada uciniti i mozZe li se to

uopce uciniti?

Primjer: Unutar kompanije Medika d.d. donijeta je odluka o uvdenju informacijskih
sustava za praéenje robe, te je ta odluka donijela veliko zadovoljstvo ¢elnim ljudima zbog
poveéanja efikasnosti poduzeca. Medutim, tek se kasnije uvidjelo da organizacijska struktura
ne zadovoljava potrebne kriterije rada navedenog sustava. Pitanje je za$to je to prekasno

otkriveno? ¢

Za svaki od ovih deset elemenata bolje poslovno odlu¢ivanje podrazumijeva svijest o
tome kako ljudi obi¢no prilaze tim elementima, uobiCajene pogreSke koje €ine, protumjere

koje se mogu poduzeti za otklanjanje tih pogreSaka i korake.’

6 .
Ibid 15.
7 Frank Yates, J., Poslovno odlu¢ivanje, Mate, Zagreb,2011., str.15.



2.2.

Priroda i stilovi odludivanja

Odluka, kao takva, svaka je specifi¢na i u procesu odlu¢ivanja vrlo vazne komponente su

22

priroda same odluke, ali i stil odredenog menadzera koji donosi odluku. Ova dva faktora u

kona&nici mogu biti od presudne vaznosti za kvalitetu donesene odluke.

1. Priroda odludivanja

Svaki donositelj odluka suotava se u odlugivanju s ve¢im ili manjim brojem problema.

Sto je razina odludivanja viSa i vaZnost odluka veca, to su i problemi odlu¢ivanja, u pravilu
sloZeniji i teZi i obrnuto. Jedan od najteZih problema u odlu¢ivanju, posebno kad je rije¢ o
menadZerskom odlu¢ivanju, predstavlja razli¢ito, ekstremno ponaSanje menadZera u procesu

odlu¢ivanja. Tu su moguée dvije krajnosti:

jedan tip menadzera - ponasa se u odlu¢ivanju vrlo leZemo , tj. tako kao da ne

uolava, a niti je svjestan teZine problema o kojemu se odlucuje. Za takav tip
menadZera sve je jednostavno i lako rjesivo. Takvi menadZeri vrlo lako odlucuju, jer

uopée nisu ni svjesni posljedica pogresne odluke.

drugi tip menadZera - predstavlja antipod, suprotnost prvom tipu. Za razliku od

prvog tipa menadzZera koji odluduje jednostavno i lako, ovaj tip menadZera odlucuje
polako i sporo jer svakom, pa i najmanjem, problemu odlu¢ivanja posvecuje
nepotreban viSak paZnje. Najveéi broj odluka zahtijeva brze reakcije od strane
menadZmenta, tj. odlud¢ivanje pod vremenskim pritiskom, koje dopusta odnosno koje

ne omogucéava dugacke analize i vrednovanje inacica.

najpoZeliniji tip menadéera - donositelja odluke bio bi onaj koji bi se kretao izmedu

ove dvije krajnosti, tj. takav menadZer koji bi mogao prepoznati odluke za koje nije
potreban dug proces odludivanja i koje je moguce lako i jednostavno donijeti i opet
one druge, koje su od vitalnog interesa za poduzeca i koje se moraju donositi na jedan

drugi nagin po sloZenijim postupku koji traje duze vrij eme.®

® https://martinadijakovic.files.wordpress.com/2010/05/seminar-menadzment.doc (19.08.2018.)



Svako odludivanje zapodinje uoavanjem problema. Pojava problema prvi je znak za
podetak procesa odlu¢ivanja. Kad govorimo o problemima koji izazivaju potrebe za

odlugivanjem, treba razlikovati dvije stvari:

e nastajanje problema

¢ uocavanje problema.

Idealno bi bilo kad bi se vremenski poklapali (u istoj vremenskoj tocki ) trenutak
nastajanja i trenutka uo&avanja problema. U ovisnosti od vremenskog raskoraka izmedu
trenutka nastanka i trenutka uocavanja problema koji treba rijeSiti odlu¢ivanjem, odluivanje
ée biti lakse ili teZe. Ako je taj vremenski raskorak manji ili kra¢i, odlu¢ivanje ¢e biti lakSe i

obrnuto, ako je taj vremenski raskorak ve¢i odnosno duzi, odlu¢ivanje ¢e biti teZe.

Nema nijednog procesa odlu¢ivanja, bilo da je rije¢ o odlu¢ivanju u osobnom Zivotu ili o
poslovnom odluéivanju, a da ga je moguée osloboditi pogreSaka u procesu donoSenja odluka.
Sama &injenica da se u procesu odludivanja generira manji ili ve¢i broj inacica rjeSenja
problema. Medutim, broj moguéih pogrefaka u odlu¢ivanju povecava se posebno u

odlu¢ivanju u okolini brzih promjena kao i u odlu¢ivanju u uvjetima velike neizvjesnost.

Odluke koje se donose u uvjetima velike neizvjesnosti takve se da menadZer — donositelj
odluka nije u moguénosti procijeniti ispravnosti odluke. On pravi izbor na temelju iterativnog
traZenja rjeSenja prema nacelu “pokusaja“ i “pogrefaka“. Kako istie R. L. Daft , puno je
opasnije od same pogreske u odlu¢ivanju inzistiranje menadZzera — donositelja odluke na

provodenju te pogre$ne odluke. To moZe biti zbog razliCitih razloga.

Jedan je taj $to se menadZeri boje priznati pogresku pa na njoj uporno inzistiraju kako ne
bi slu¢ajno (zbog te pogreske) izgubili svoj poloZaj u organizaciji. Drugi je razlog taj $to se u
modernom menadZmentu cijeni dosljednost i postojanost menadZera pa mnogi misle kako bi
priznav§i pogresku izgubili na ugledu. Ovakvim postupkom menadzera kao donositelja

odluke pogreske se samo multiplicira, prikriva i odgada da bi ekspandirala kasnije, ali sada s
w9

dalekim razornijim uéinkom. Poznat fenomen znan kao “skrivanja smeca pod tepihom

9 Ibid.(19.08.2018.)
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2.2.2. Stilovi odludivanja

Stilovi odlu¢ivanja u najuZoj su vezi sa stilovima vodenja poduzeéa. U teoriji i praksi
menadZerskog odludivanja prisutni su brojni stilovi odlucivanja koji se kre¢u u rasponu
izmedu dviju krajnosti. Jednu krajnost predstavlja autokratski stil odlu¢ivanja, dok drugu
krajnost predstavlja potpuno demokratski stil odlugivanja. Mnogi od stilova odlu¢ivanja ovise
od zna&ajki menadZera kao donositelja odluke, zatim od znadajki njegovih suradnika , ali i od

situacije u kojoj se odluke donose.

Stilovi odluéivanja su sljedeéi:
e autokratski stil odlu¢ivanja
e demokratski stil odlu¢ivanja
e direktivni stil odlu¢ivanja

e bihevioralni stil odlu¢ivanja

Autokratski stil odlucivanja - kao $to mu i sam naziv govori, jest na¢in odlucivanja kod

kojeg jedna odluka ima neograni¢enu vlast i mo¢ u odlu€ivanju. Svi ostali zaposlenici u
poduzeéu samo su izvrSitelji odluka glavnog menadZera odnosno direktora. Takvim
autokratskim odludivanjem glavni direktor poduze¢a preuzimaju kompletnu odgovornost,
ovlasti i mo¢ u odludivanju . To zna¢i da u tim poduze¢ima dominira autokratsko odlucivanje
samo jedne osobe, koja potpuno iskljutuje srednji menadZment iz tog procesa odlucivanja.
Autokratskim stilom odlu¢ivanja u velikim poduze¢ima glavni direktor kao donositelja odluka
suvide optereéuje s operativnim i rutinskim odlukama, koje bi inace dominantno trebale

oo C ey . y 1
donositi srednja i niZa razina menadZmenta. 0

Demokratski stil odludivanja - za razliku od autokratskog stila odluc¢ivanja demokratski
stil odludivanja karakterizira ukljutivanje ne samo niZih razina menadZmenta, ve¢ i

suradnika kao i ostalih zaposlenih u poduzeéu u procesu odlucivanja. U demokratskom

19 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlu¢ivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 46.
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stilu odlu¢ivanja donositelj odluka konzultira suradnike odnosno podredene prije nego Sto
donese odluku.

Stvarni demokratski stil odlu¢ivanja podrazumijeva : postojanje vise razina odlucivanja u
poduzeéu ; stvarnu mo¢ u odludivanju niZih razina menadZmenta; poStivanje hijerarhije

odlugivanja; jasno razgrani¢avanje odluka po vrstama na vise i niZe razine menadZmenta.

Direktivni stil odlucivanja - koriste donosioci odluka koji razmisljaju na racionalan nacin.

U navedenom stilu odluke tj.proces odlu¢ivanja se donosi na temelju relevantnih informacija.

Takoder, odlika ovog stila je fokusiranje na kratkoro¢ne odluke'",

Bihevioralni_stil odludivanja - podrazumijeva §iroki krug ljudi koji donese odredenu
odluku."?

Navedeni stilovi se mogu jasnije prikazati modelom stilova odlu¢ivanja (Slika 2.)

{*‘."“‘“
i Analiticki Konceptualni
E | Direktivni Behavioralni
M
Racionalni Intuitivni
[ s Tai e >

Slika 2. Model stilova odlu¢ivanja

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: Autorizirana predavanja prof.dr.sc. Marinko Jurgevi¢

" Ibid. str. 46.
12 Autorizirana predavanja prof.dr.sc. Marinko Jur&evi¢
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Slika 3. Pona$anje menadZera u procesu donoSenja odluka

Izvor: https:/repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst:1315/preview (18.07.2018.)

Slika 3. prikazuje na koji se na¢in menadZeri ponaSaju u procesu donoSenja odluka. Na
slici je vidljivo kako se razlikuju dvije krajnosti vodstva, i to vodstvo pod utjecajem
menadzZera, te vodstvo pod utjecajem podredenih. Izmedu navedene dvije krajnosti nalazi se
podrucje slobode za menadZere i podrudje slobode za podredene. Ovisno o blizini odredene
krajnosti vodstva, povetava se i sloboda ili menadZera ili podredenih. Takoder, navedena
slika prikazuje i sedam primjera definiranja odluke i poloZaj izmedu krajnosti vodstva pod
utjecajem menadZera i vodstva pod utjecajem podredenih. U Zivotnim situacijama, ali i u
poslovnom svijetu vodstvo se vrlo rijetko ostvaruje u navedenim krajnostima. Upravo zato

podrucje izmedu krajnosti je kljuéno za donositelja odluke i ukupno vodstvo kompanije.

13



2.3. Faktori odludivanja

Odlugivanje je slozen proces dono$enja mnogobrojnih odluka na razli¢itim razinama te na
razli¢itim mjestima odlu¢ivanja, a zbiva se pod utjecajem brojnih ¢imbenika o kojima ovisi

kvaliteta odludivanja.

U opseZnijoj literaturi iz podru¢ja teorije odluéivanja nailazi se, kod razli€itih autora, i na
razli¢ite klasifikacije ¢imbenika koji utjetu na odlu¢ivanje. Medu njima postoje odredene

sli¢nosti, ali i razlike, ovisno o tome $to je u sredistu interesa nekog konkretnog istrazivaga.”

Autori M. Mescon, M. Albert i F. Khedouri smatraju sljedece faktore odlu¢ivanja kao

kljuéne koji se moraju uzeti u obzir prilikom definiranja utjecaja na proces odlucivanj alt:

e orijentacija donositelja odluke

e priroda okolnosti u kojima se odlucuje

o vrijeme koje stoji na raspolaganju za donoSenje odluke
e ograni¢enja u odluéivanju

e negativne posljedice odlucivanja

e medusobni odnos odluka

Druga skupina autora (J. R. Gordon, R. W. Mondy, Sharplin A..) smatra kako su faktori

najbitniji za donosenje odluka sljedei'™:

e rutinske nasuprot nerutinskim odlukama

e raspolozivo vrijeme za odlu¢ivanje

e rizik povezan s odlukom

e stupanj prihvacanja i podrike od strane suradnika

e menadZerova osobna sposobnost

13 Sikavica, P., Skoko, H., Tipurié¢, D., Dali¢, M., Poslovno odlu¢ivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 67.

4 M. Mescon, M. Albert i F. Khedouri, Management, Harper and Row, New York, 1985, str. 184.

53, R. Gordon, R. W. Mondy, Sharplin A., Premeaux, S. R. (1990.), Management and Organizational
Behaviour, Allyn and Bacon, Boston, str. 178.
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Autor Pere Sikavica podijelio je ¢imbenike odlu¢ivanja na sljedece dvije skupine'®:

> Prva skupina ¢imbenika — medu objektivne ¢imbenike spadaju:
e hijerarhija odluc¢ivanja
e razliditi interesi subjekata odluivanja
e tehnologija (procedura) odlucivanja
e zakon trivijalnosti u odluéivanju
e primjena suvremenih matematicko-statisti¢kih metoda u odlu¢ivanju
e razlika izmedu normativno odredenoga i stvarnog procesa odlucivanja

¢ medusobna povezanost odluka

» Druga skupina ¢imbenika — medu subjektivne ¢imbenike spadaju:
e dobra i objektivna informiranost donositelja odluka
e obrazovanost donositelja odluka uopée, a za odlucivanje posebno
e motiviranost donositelja odluka za odluéivanje
e odgovornost za odluke koje se donose
e odgovarajuca raspodjela moce i utjecaja u organizaciji po razli¢itim razinama

odluéivanja te vrstama odluka koje donose

Iz ovih prethodno navedenih klasifikacija ¢imbenika koji utjeu na odlucivanje uoCava se
kako se neki ¢imbenici, kao nezaobilazni ¢imbenici odluéivanja, pod istim ili sli¢nim nazivom
javljaju u svim klasifikacijama, premda ima i ¢imbenika koji se nalaze u jednoj, no neiu
nekoj drugoj klasifikaciji, ali i onih ¢imbenika odlu¢ivanja koji se mogu podvesti pod neki

drugi ¢imbenik."

1 Sikavica, P., prema: KneZevié, N., Novak, M., Sikavica, P., (1985.), Problemi funkcioniranja i razvoja
samoupravnih organizacija, Informator, Zagreb, str. 147. — 162.

17 Pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odluivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 112.
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3. FAZE POSLOVNOG ODLUCIVANJA

Razli¢itih klasifikacija faza u procesu odludivanja ima gotovo koliko i autora. Pritom
zaduduje Cinjenica §to se svi autori u bitnome ne razlikuju, a ipak svaki navodi svoju

klasifikaciju faza u procesu odlu¢ivanja.

Najveée su razlike u tome $to neki od njih iste faze u procesu odluivanja nazivaju
razlidito, odnosno $to vise faza spajaju u jednu fazu procesa odlucivanja. No pazljivom se
analizom razli¢itih klasifikacija uodava da je rije¢ o istom procesu, §to je i razumljivo jer je
posrijedi logi¢an, prirodan proces odlu¢ivanja koji ne moZe biti druk&iji.

Sve razlitite autore u vezi s odredivanjem broja faza u procesu odlu¢ivanja moZe podijeliti

u dvije skupine'®:

e Jedna skupina — &ine ju autori za koje proces odludivanja zavrSava donoSenjem
odluke pa ée takvo poimanje procesa odludivanja uvjetovati manji broj faza u tom

Procesu.

e Druga skupina — &ine ju autori koji na proces odlu¢ivanja gledaju Sire pa odluke prate
i nakon faze donogenja, tj. u fazi provodenja odluke te u fazi kontrole. Naravno da e
predstavnici ove skupine navoditi veéi broj faza u procesu odlucivanja za razliku od

predstavnika prve skupine.

Osim razlike koja postoji izmedu pojedinih autora u pogledu odredivanja broja faza u
procesu odlu¢ivanja, druga se vaZna razlika medu njima, bez obzira na to poimaju li
odludivanje u uZem ili §irem smislu, ogleda u odredivanju broja potfaza u fazi pripreme

odluke, $to ovisi o tome integriraju li u jednu fazu vise potfaza koje pripadaju u fazu pripreme

odluke. '

18 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlucivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014, str.153.
¥ Ibid., str.153
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Za autore koji odlu¢ivanje poimaju u uZem smislu proces odludivanja zavrSava fazom

donogenja odluke, a sastoji se od dvije osnovne faze: faza pripreme odluke i faze donoSenja
odluke®.

Poimanje procesa odlu¢ivanja u $irem smislu razumijeva i faze procesa odluivanja koje

slijede nakon faze donoSenja odluke, a to su faze provodenja i kontrole provodenja odluke?!,

U nastavku ¢e se prikazati klasifikacija faza u procesu odludivanja sa stajaliSta autora
Sikavice i autora Bublea. Vidljivo je kako je autor Sikavica skloniji Sirem smislu
razumijevanja procesa odluivanja, $to je za razliku od Bubleova naCina razmi$ljanja puno
detaljnije. Buble pripada u skupinu autora koja zapravo minimalisti¢ki i pojednostavljeno

gleda na proces donosenja odluka.

e Faze u procesu odludivanja (Sikavica)**:
» Identifikacija problema
Definiranje zadatka
Snimanje i analiza postojeceg stanja

TraZenje inadica rjeSenja problema

>
>
>
» Vrjednovanje inadica rjeSenja problema
» DonoSenje odluka

» Provodenje odluke

>

Kontrola provodenja odluke

e Faze u procesu odluc¢ivanja (Buble)23:
» Generiranje alternativnih rjeSenja
» Evaluiranje alternativnih rje$enja

» Selekcija alternativnog rjeSenja

20 Ibid., str. 154.
2! Ibid., str. 156.
22 http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/dono%C5%A lenje%200dluka.pdf (19.08.2018.)
23 :
Ibid.
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1. INICIRANJE PROBLEMA

Kakva je Zeljena

Uzrok
Sto je uzrok raziike

2. GENERIRANJE ALTERNATIVNIH RJESENJA

Objektivni | analitieki | Subjektivni i Intuitivni G
pristup pristup

3. SELEKCIJA RJESENJA

Ponoviti korak
2. za alterna-
tivna rjesSenja

4. IMPLEMENTACIJA | EVALUACIJA RJESENJA

Ponovitl korak
Jo i - 1. 2a redefiniranje
1 : problema i
ponovni stan

Slika 4. Proces donosenja odluke

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-

materijali/dono%C5%A1enje%20odluka.pdf

Slika 4. prikazuje proces dono3enja odluke u uZzem smislu. Kao $to je ranije navedeno
faze u procesu odlu¢ivanja moguée je promatrati u uzem i Sirem smislu. Kako bi se zapoceo
proces donosenja odluke odnosno iniciranja problema najprije je potrbno analizirati postojecu
situaciju, Zeljene rezultate, te analizirati uzroke razlika izmedu trenutnog stanja i o¢ekivanih
rezultata. Nadalje, potrebno je generirati alternative odnosno inagice mogucih rjeSenja. Tom
postupku moguée je pristupiti objektivno ili subjektivno, Sto ¢e u konacnici utjecati na
donosenje odluke. Sljedeéi korak je selekcija rjeSenja i analiza je li rjeSenje efektivno ili

efikasno. Na posljetku, odabrano rjeSenje potrebno je implementirati, te isto evaluirati.
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Detaljne faze procesa odlucivanja prikazane su na slici 5. Slika 5. prikazuje sve

gimbenike i radnje koje dovode do cilja tj. do kona¢nog donoSenja odluke.

(o [ 9%

REZULTAT \\ - EVIDENCUA —‘

=<

KONTROLA
[ "
1
ODLUKA ‘
l L
-
/-4////
/

RIESENJE OVIASTENIR ODGOVORNOST |[°

PREDVIDANJE

ANALIZA

PODACI

Slika 5. Detaljne faze procesa odlu¢ivanja

Izvor:http://www.mitjatanjga.org/wpcontent/uploads/2015/04/odlucivanj e_u_menadzmentu_k

njiga.pdf
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Faze poslovnog odlu¢ivanja na primjeru tvrtke Medika d.d.:

1. Identifikacija problema i definiranje zadataka

Direktor tvrtke Medika d.d. dobio je pozivnicu za javni dogadaj koji moZe biti od izuzetne
vaznosti za poslovanje tvrtke. Na toj poslovnoj ve&eri bit ¢e prisutne brojne osobe iz javnog
zivota kao 1 mnogi vlasnici vrlo vaznih kompanija iz zemlje, ali i inozemstva. Stoga, zbog
vaznosti dogadaja i Zelje da u §to boljem svjetlu prikaZe tvrtku, direktor se odlucuje

posavjetovati sa svojim partnerima u kompaniji tj. menadZerima.

2. Snimanije i analiza postojeceg stanja

Prije dolaska na navedenu poslovnu veleru potrebno je da direktor sa svojim timom
analizira postojeée stanje, prije svega svoje kompanije, a nadalje i stanje potencijalnih
poslovnih partnera koji su zanimljivi za suradnju veledrogerije Medika d.d. Takoder, potrebno

je definirati ciljeve koji se Zele ostvariti poslovnom vecerom

3. Izbor u procesu odlu¢ivanja

U ovoj fazi potrebno je da direktor odabere inacicu odnosno partnera koji ¢e odgovarati
profilu i ekonomskim karakteristikama veledrogerije Medika d.d. Sve potencijalne poslovne
partnere tj. inagice potrebno je rangirati i ocijeniti nakon analize prema odredenim kriterijima
vaznim za kompaniju. Bitno je uogiti koje akcije i promjene svaka inacica povladi, te koliko je
koji poslovni partner isplativ sa gledidta financija, vremena, ulaganja, pouzdanosti i koje

rizike odabrani poslovni partner nosi sa sobom.

4. Provedba odluke

Provedba odluke, kao i sve ostale faze procesa odlu¢ivanja imaju svoju vaZnost, tj. ne
postoji najvazniji korak. U procesima odlu¢ivanja sve je povezano uzro¢no-posljedi¢nim

akcijama. U navedenoj fazi se provodi odluka koja je u prethodnoj fazi definirana.
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5. Kontrola i upravljanje

Pod pojmom kontrole provedbe doneSene odluke mjere se parametri uspjesnosti
sklopljenog poslovnog partnerstva. Takoder, uzimaju se u obzir i dobiveni poslovni rezultati,
u odnosu na one koji su bili predvideni prije sklapanja poslovnog partnerstva. Na temelju
dobivenih rezultata moZe se bolje organizirati upravljanje kvalitetom i opttimizacija poslovnih
procesa izmedu tvrtke Medika d.d. i odabranog poslovnog partnera, a sve u cilju poboljsanja

poslovnih rezultata.
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4. TEHNIKE POSLOVNOG ODLUCIVANJA

U procesu donosenja odluke donositelj odluke mora procijeniti moguée rezultate odluke u
razli¢itim okolnostima, odnosno uvjetima. Upravo po toj sposobnosti procijene rezultata
svake pojedine poslovne odluke razlikuju se uspje$ni od neuspje$nih donositelja odluka.
Naravno da ¢e rezultate odluke biti lakSe procijeniti, ako se odluka donosi u sigurnom
okruZenju, za razliku od onim odluka koje se donose u uvjetima rizika odnosno u uvjetima
nesigurnosti.?* Dakako, kako bi se proces odlucivanja pojednostavio, znanstvenici i strunjaci

su razvili posebne tehnike odlu¢ivanja ovisno o uvjetima u kojima se donosi odluka.
S obzirom na okolnosti u kojima se odlucuje, moze se govoriti o odluéivanju u:

e uvjetima sigurnosti i odredenosti
e uvjetima rizika

e uvjetima nesigurnosti

4.1. Tehnike odlud¢ivanja u uvjetima sigurnosti i odredenosti

S obzirom na to da se odluke donose u okolnostima od potpune sigurnosti do potpune
nesigurnosti, za donositelja odluke najpoZeljnije su i najprihvatljivije odluke koje se donose u
okolnostima potpune sigurnosti. Odluke se donose u okolnostima sigurnosti kada se to¢no
mozZe predvidjeti rezultat svake moguénosti, odnosno inacice rjeSenja problema. Sigurnost se
definira kao dobro razumijevanje problema i jasno odredivanje moguéih rjeSenja za koje se

zna da vode odredenim rezultatima.

Donositelj odluka u okolnostima sigurnosti ima sve $to mu je potrebno za odlu¢ivanje, tj.
dovoljno informacija , a poznate su mu i sve moguce inadice rjeSavanja problema i rezultati,
odnosno posljedice svake od njih. Zbog toga donositelj odluka u okolnostima sigurnosti
pouzdano zna $to ¢e se dogoditi s odlukom bez obzira na to koju ¢e moguénost odabrati.
Problem je u tome $to se najvaznije odluke, posebno strateske, ne donose u uvjetima

. )
sigurnosti. 2

* Pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlutivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 265.
®Ibid., str. 269.
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4.2. Tehnike odludivanja u uvjetima rizika

Rizik je jedna od okolnosti odludivanja, smjesten izmedu sigurnosti i nesigurnosti.
Kreéuéi se od sigurnih okolnosti prema nesigurnim okolnostima, vrlo se brzo zalazi u zonu
rizika. Veéi ili manji rizik u odlu¢ivanju ovisi o tome je li donositelj odluke bliZi okolnostima

sigurnosti ili nesigurnosti. Svaka odluka ukljuéuje ve¢i ili manji stupanj rizika.

Odlu¢ivanje u uvjetima rizika jest odlu¢ivanje u okolnostima u kojima rezultati nisu
sigurni, ali su poznate vjerojatnosti za postizanje razli¢itih rezultata. Stupanj vjerojatnosti da
ée se dogoditi odredeni dogadaj rangira se od 0 — 1, tako da je zbroj vjerojatnosti za sve
moguénosti jednak 1. Pri odlu¢ivanju u uvjetima rizika poZeljno je da donositelj odluke

odredi vjerojatnost za svaku moguénost.26
Neke od tehnika odlu¢ivanja u uvjetima rizika su :

e Monte Carlo tehnika
e Tehnika ofekivane vrijednosti
e Tablica odlu¢ivanja

e Drvo (stablo) odlu¢ivanja

4.2.1. Monte Carlo tehnika

Bilo koji nagin rje¥avanja problema koji se oslanja na generiranje velikog broja slu¢ajnih
brojeva te promatranje udjela tih brojeva koji pokazuje Zeljena svojstva naziva se Monte
Carlo metoda. Monte Carlo metodu je 1946. godine osmislio Stanislaw Ulam dok je radio na
razvoju nuklearnog oru¥ja u Los Alamos National Laboratory, a ime je dobila po kasinima
Monte Carla gdje je ujak S. Ulama &esto kockao. Vrijednost metode je ubrzo prepoznao John
von Neumann koji je napisao program za prvo elektroni¢ko radunalo, ENIAC, koje je
probleme neutronske difuzije u fi zibilnim materijalima rjesavalo upravo Monte Carlo

metodom.

Vrijednost Monte Carlo algoritma leZi u tome $to kao rezultat daje sve moguce ishode, ali

i vjerojatnosti pojavljivanja svakog od tih ishoda.

2Ibid., str. 270.
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Nadalje, nad rezultatima Monte Carlo simulacije je moguce provesti analizu osjetljivosti
kako bi se identifi cirali ¢imbenici koji najviSe utje¢u na ishod procesa kako bi se njihov

utjecaj ograniéio ili naglasio, ovisno o njihovoj prirodi.?’

Algoritam se moZe objasniti na sljede¢i nadin:

1. matematicki modelirati poslovni proces

2. pronadi varijable ¢ije vrijednosti nisu potpuno izvjesne

3. odrediti funkcije gustoce koje dobro opisuju udestalosti kojima sludajne varijable
poprimaju svoje vrijednosti

4. ukoliko medu varijablama postoje korelacije, napraviti matricu korelacija

5. u svakoj iteraciji svakoj varijabli dodijeliti slu¢ajnu vrijednost proizaslu iz funkcije
gustoce uzimajudi u obzir matricu korelacija

6. izraCunati izlazne vrijednosti i spremiti rezultate

7. korake 5 1 6 ponavljati n puta

8. statisticki analizirati rezultate simulacije

Monte Carlo metoda je sli¢na what-if analizi s tom razlikom da what-if u obzir ne uzima
vjerojatnost dogadaja, dok Monte Carlo metoda u obzir uzima i probabilistiku §to je &ini

prikladnijim alatom za dono3enje odluka u uvjetima rizika.?®

Navedena tehnika prikladna je za rjeSavanje problema tipa oblikovanje komunikacijskih i
informacijskih sustava, predvidanje ponasanja potroSaca, oblikovanje distribucijskih sustava,
rjeSavanje problema layouta itd., financijska predvidanja, planiranje kadrova, ali traZi

poznavanje potraZnje i koristenje tabele sludajnih brojeva).?

27 https://hrcak.srce.hr/file/159533 (15.08.2018.)
2 Ibid. (15.08.2018.)
% http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/PO_SSM_2.pdf (16.08.2018.)
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4.2.2. Tehnika ocekivane vrijednosti

Potraznja &esto nije, unato¢ svim nastojanjima i primjeni odredenih metoda predvidanja,
dovoljno poznata pa se zbog toga pribjegava procjenama moguce potraznje i to u nekoliko
varijanti uz pripadajuée vjerojatnosti za ostvarivanje tih procjena. Kako se tu radi o
predvidanju budué¢ih dogadaja pod raznim nedovoljno poznatim okolnostima, sasvim je
logi¢no kako se tu radi o odlu¢ivanju, u kojem se odluke donose u uvjetima veceg ili manjeg

rizika.*°

Kod toga potrebno je istaknuti kako se problem odlu¢ivanja pod uvjetima rizika ne svodi
samo na pitanje potraznje, ve¢ je to problem od daleko Sireg znafenja. Radi se zapravo o
Sirokom podrudju iz poslovnog odlu¢ivanja, Eesto od strateski vitalnog znacaja za poslovanje i
razvoj suvremenog poduzeca, kao $to je npr. izbor poslovnih i unutar toga proizvodnih
strategija te u vezi s njihovom realizacijom donoSenje kapitalnih odluka o tehnoloskim
strategijama i kapitalnim investicijskim ulaganjima pa do ¢itavog niza taktiCkih odluka

planiranja i koritenja kapaciteta, odvijanja toka proizvodnog procesa, formiranja zaliha i sl.

Prema tome, kad se radi o odlu¢ivanju pod uvjetima rizika biti ¢e pogodno da se, umjesto
samo jednom vrijedno3¢u (kako se postupa kada se donose odluke u uvjetima sigurnosti),
koristimo s nekoliko vrijednosti kojima onda pridruZujemo procijenjene vjerojatnosti za

njihvo dogadanje.

Nakon §to se utvrde vrijednosti i pripadajuée im vjerojatnosti, moguce je oti¢i i korak
dalje pa na temelju tih podataka izratunati izvaganu aritmeticku sredinu vjerojatnosti

potraZnje, a to se naziva o¢ekivana vrij ednost.’!

Primjer primjene o&ekivane vrijednosti dan je u tablici 232, Pretpostavimo da je u
slijede¢em primjeru potraZnja za nekim proizvodom izraZena u iznosima nov¢anih jedinica i

vjerojatnostima zadanima u tablici 2.

%0 ikavica, P., Skoko, H., Tipuri¢, D., Dali¢, M., Poslovno odlu¢ivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 162.
! Ibid. str. 162.

32 Howard J. Weiss, Mark E. Gershon, Production and operations management, Allyn and Bacon, Boston,
Sydney, London, Toronto, 1989. str. 73-75
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Tablica 2. Predvideni izvori potraZnje i pripadajuce im vjerojatnosti

Potrainja Vjerojatnost
100.000 0,3
200.000 0,5
300.000 0,2

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: Howard J. Weiss, Mark E. Gershon: Op. cit. pod 3.

Odekivana vrijednost opCenito izraZena je formulom:

EV (expected value) = (vrijednost ishoda i) * (vjerojatnost ishoda i)

U konkretnom primjeru odekivana vrijednost raduna se na sljede¢i nadin:

Oc¢ekivana potraznja = 100.000 * (0,3) +200.000 * (0,5) + 300.000 * (0,2)
=30.000 + 100.000 + 60.000

= 190.000 n.j.

VaZno je primijetiti kako o&ekivana vrijednost predstavlja prosjek, ako se proces
neprekidno ponavlja. To¢nije, na duZi rok ¢e 30% vremena potraZznja biti 100.000 nj., 50%
vremena 200.000 n.j. i 20% vremena 300.000 n.j., §to donosi prosjek od 190.000 n.j. Budu¢i
da ¢ée odluka u stvarnosti biti donesena samo jednom, mora se shvatiti kao ofekivana
vrijednost (u prethodnom primjeru potraZnja) od 190.000 n.j. vierojatno ne¢e dogoditi. Ona je

iskoristena samo kao osnovica (razumna) da se dode do odluke. >

3% Sikavica, P., Skoko, H., Tipurié, D., Dali¢, M., Poslovno odlu¢ivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 163.
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4.2.3. Tablica odludivanja

Tablica odlugivanja predstavlja nadin prikazivanja rezultata odluka razliCitih inacica u

odnosu na razliite moguée scenarije. Ovisno o inafici, odnosno o scenariju dogadanja

moguée je utvrditi razne financijske &imbenike kao npr. dobit, troskove i sl.

Tablicu odludivanja (tablica 3) najbolje je prikazati na konkretnom primjeru poduzeca

koje Zeli preispitati svoje kapacitete.

Tablica 3. Tablica odlué¢ivanja - primjer

Scenarij
Niska potraznja Prosjecna Viskoa potraZnja
Opcije (p=0,25) potraZnja (p=0,35)
(p=0,40)
Prekovremeni rad 50 70 90
Povecanje radne snage 30 50 100
Dodatna smjena 0 20 200

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: autorizirana predavanja prof. dr. sc. Marinko Jur¢evi¢

Izradun tablice odludivanja je sljedeéi34:

EV (prekovremeni rad) = 50*(0,25) + 70*(0,40) + 90*(0,35)

=12,05 + 28,0 + 31,5

=72

3% autorizirana predavanja prof. dr. sc. Marinko Juréevi¢
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EV (povecanje radne snage) = 30 * (0,25) + 50 * (0,40) + 100*(0,30)
=7,5+20,0+30,0
=62,5
EV (dodatna smjena) = 0*(0,25) + 20*(0,40) + 200* (0,35)
=0,0 +8,0+70,0
=78,0

RjeSenjem problema putem ocekivane vrijednosti proizlazi kako je alternativa s

uvodenjem dodatne smjene najpovoljnija, pa je u tom smjeru potrebno dodati konkretnu
odluku.*

4.2.4. Drvo (stablo) odlu¢ivanja

Stablo odlu¢ivanja pruza izvrsne moguénosti analitiCarima i menedZerima da predstave
kompleksne situacije donoSenja odluka. Osobito je pogodno kad postoji mogucnost da se
situacija dono8enja odluke podijeli u niz manjih situacija odlu€ivanja, koje se u vremenskom
slijedu naslanjaju jedna na druge, tj. kad je rije¢ o laﬁéano vezanim odlukama (jedna vrsta

odluka izvodi se iz donoenja druge vrste odluka).

Stablom odlu¢ivanja moguce je prikazati anatomiju sloZenih odluka. Njima se odslikava
cjelokupna situacija odludivanja: sve raspoloZive inadice odluke (na viSe razina donoSenja
odluke), povezane neizvjesnosti s moguéom provedbom svake od inafica (na svakoj
promatranoj razini) i moguéi ishodi i posljedice svake od akcija koje ¢ine inacice odluke (koji

se mogu kvantificirati).

Osim toga, stablo odlu¢ivanja pomaZe za utvrdivanje potrebnih informacija u odlucivanju
te usmjerava primjenu kriterija maksimizacije o&ekivane korisnosti pri izboru jedne od

raspolozivih inadica odluke. Stablo odlu¢ivanja sluZi donositeljima odluke kao potpora

33 Sikavica, P., Skoko, H., Tipurié, D., Dali¢, M., Poslovno odlu¢ivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 166.
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razumijevanju osnovnog problema izbora, procjeni raspolozivih ina¢ica odluke i obuhvacanju

neizvjesnih dogadaja koji utje€u na ishode i posljedice inacica.

Na stablu odlugivanja moguée je obavljati i odabir jedne od inaCica odluke primjenom
kriterija maksimizacije o&ekivane korisnosti, uz postovanje principa tzv. povratne indukcije.
Uobitajeno predstavljanje stabla odlu¢ivanja je u vodoravnom poloZaju, gdje se stablo razvija

slijeva nadesno.

Podetak svakog stabla je na krajnje lijevoj to€ki iz koje slijede osnovne “grane”, tj. inaCice
odluke koje stoje na raspolaganju donosiocu odluke. Osnovne grane se dalje razvijaju i dijele
ovisno o broju situacija donoSenja odluke koje su obuhvaéene jednim stablom. Na taj nacin se
na stablu mogu vidjeti putovi koji vode do svih moguéih ishoda i posljedica pocetnog
donoSenja odluke. To¢ke u kojima se grane stabla odlucivanja dalje dijele na grane zovemo

&vorovima.>®

Stablo odlu¢ivanja sastoji se od serije grana koje proizlaze iz ¢vorova odlucivanja i
&vorova okolnosti. Pomi¢uéi se slijeva na desno na stablu odlu€ivanja, vrste ¢vorova se
naizmjence mijenjaju: uvijek pofevdi sa &vorom odludivanja za osnovnu situaciju i
nastavljajuéi sa &vorovima okolnosti. Cvorove odludivanja i &vorove okolnosti povezuju

grane stabla odlu¢ivanja.

Ne treba zaboraviti da se grane koje se naslanjaju na ¢vorove odlu¢ivanja ina¢ice odluke,
a grane koje izviru iz &vorova okolnosti — neizvjesni dogadaji. Svaki put koji vodi kroz stablo,
od pocetka do krajnjih grana (slijeva nadesno), odvojena je logi¢na mogucnost za donositelja
odluke. On zavr¥ava u jednoj krajnjoj grani koja je jedan od sveukupno mogucih krajnjih

rezultata (ishoda i posljedica) donosenja odluke.

U stablu odluéivanja potrebno je projektirati dvije vrste ovih Evorova ovisno o prethodnoj
i naknadnoj situaciji. Ako pogledamo pocetak stabla odlu¢ivanja, onda moZemo primijetiti da
prvi &vor u stablu (krajnje lijevo) oblikuje osnovnu situaciju donosenja odluke, tj. iz njega
slijede grane koje su inadice odluke. Donosilac odluke treba izabrati jednu od raspoloZivih
inatica. Dono3enje odluke njegova je svjesna akcija (kontrolirana varijabla) kao i primjena

odgovarajuceg kriterija odlucivanja.

3 http://www.poslovni.hr/leksikon/stablo-odlucivanja-1521 (17.08.2018.)
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SloZene situacije odlu¢ivanja mogu u razvijenom stablu odlu¢ivanja ukljudivati vise
situacija gdje donosilac odluke sam bira smjer svoje akcije. Iz osnovne odluke moze slijediti
potreba za izvedenim odlukama, koje su takoder u punoj nadleZnosti donosioca odluke.
Cvorovi koji su situacije gdje donosilac mora odlugiti, tj. iz kojih slijede grane koje su inacice
odluke, obi¢no se nazivaju ¢vorovima odludivanja. Na stablu odlu¢ivanja obiéno su prikazani

kao kvadratiéi.

Odlucivanje pri nesigurnosti €ini izbor jedne od inagica odluke vrlo sloZenim postupkom.
Jedna inaica moZe imati razliCite posljedice, ovisno o tome koji ¢e dogadaj iz okoline
nastupiti. Uzajamno iskljudivi i jedino mogu¢i dogadaji ¢ine onaj kontekst odlu¢ivanja koji

nazivamo okolnostima.’’

Primjer stabla odluc¢ivanja, s podacima iz proslog primjera, prikazan je na slici 6.

POTRAZNJA PROFIT

»
quistE— 90
Srednia 0.4 70

78

Slika 6. Stablo odluéivanja

Izvor: autorizirana predavanja prof. dr. sc. Marinko Juréevié

7 Ibid (17.08.2018.)
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Stablo odlu¢ivanja u ovom primjeru, kao §to je uobiCajeno u praksi, gleda se s lijeva na
desno. Iz podetne todke odnosno iz poetnih resursa, granaju se tri moguce inacice
optimizacije procesa. Nadalje, iz svake se inaice dalje granaju takoder po tri opcije, gdje im

se ovisno o potraznji priduZuje i profit.

4.3. Tehnike odludivanja u uvjetima neizvjesnosti

Odlu¢ivanje u uvjetima neodredenosti odnosno neizvjesnosti vrsi se kada donositelj
odluke ne poznaje stanja okruZenja ili protivnika, a ne postoji mogucnost niti da dode do
odgovarajuéih informacija na temelju kojih bi mogao utvrditi vjerojatnost nastupanja

odredenih dogadaj a.’®

U teoriji odlu¢ivanja ovakve situacije smatraju se vrlo sloZenim, posebno ako se pod
neodredenogéu nastupanja relevantnih stanja podrazumijeva i neodredenost mogucih varijanti,

rezultata njihovog nastupanja, stupanj uzroéno posljedi¢nih veza itd.

U ovakvim situacijama odluke se u pravilu uvijek donose na osnovi pojednostavljenih,
aproksimativnih i relativno ograni¢enih modela situacije. Razlog ovakvog pojednostavljivanja
sloZenih realnih situacija je u &injenici da se situacije odlugivanja u pravilu ne ponavljaju, pa

im se ne mogu niti utvrditi objektivne vjeroj atnosti.”
Kriteriji koji se najée$¢e razmatraju kod odlucivanja u uvjetima neizvjesnosti su slj ede¢i'’:

e Maksmin kriterij (Waldov kriterij pesimizma)

e Maksmaks kriterij

e Laplaceov kriterij (Equally likely — jednako vjerojatni)
e Kriterij realizma (Hurwiczov kriterij)

e Minimaks kriterij Zaljenja (Savageov kriterij)

*Ibid. str. 173.

39 Borovié, S., Teorija odlu¢ivanja, separat (3esti dio) knjige: Organizacijska teorija redaktora prof. Dr. Slavka
Kapusti¢a, Informator, Zagreb, 1991., str. 315

40 7oran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlugivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 11
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4.3.1. Maksmin kriterij (Waldov Kriterij pesimizma)

Maksmin kriterij pretpostavlja da donositelj odluke moZe odrediti najgori moguci ishod
svake strategije (alternative) i tada odabrati onu strategiju koja daje najbolji od mogucih loih
ishoda.

Taj kriterij odabire, dakle, onu alternativu koja maksimizira minimalni ishod ili posljedicu

za svaku mogucu situaciju.41

Metoda Waldov kriterij pesimizma sastoji se od dva koraka*:

e 1. korak — za svaku opciju (akcija, odluka, alternativa) potrebno je pronaci najniZi
profit izmedu scenarija koji se mogu dogoditi. (To je najlogiji slucaj scenarija za tu
odluku)

e 2. Korak — s liste najniZih profita potrebno je odabrati rjeSenje (opciju) koja donosi

najvisi profit.

Buduéi da maksmin kriterij odabire strategiju koja ima najmanji mogu¢i gubitak tretira se
kao pesimistitki kriterij odlu¢ivanja i smatra se kao jedno od konzervativnijih pravila

odlugivanja (odabire ga onaj donositelj odluke koji nije sklon riziku).

S obzirom da se radi pod uvjetima neizvjesnosti menadZer ne zna i ne moze procijeniti
vjerojatnost uspjeha ili promasaja u, recimo, investiranje novog proizvoda. Zbog toga se ne

mozZe ukalkulirati ni o¢ekivani povrat sredstava, niti rizik investicije.®

Buduéi da je kod ovog kriterija prisutan vrlo mali rizik, takav je naCin zapravo mjera
opreznosti za donositelja odluka. Takoder, ukoliko dode do loseg scenarija sukladno kriteriju

pesimizma, donositelj odluke smatra da se njemu uvijek lose stvari dogadaju.44

41 :
Ibid. str. 11
%2 gikavica, P., Skoko, H., Tipuri¢, D., Dali¢, M., Poslovno odlucivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 176.
43 7oran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlugivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 11-12
4 www.efos.unios. hr/menadzersko-odlucivanje/../MENADZERSKO-ODLUCIVANIJE-2014 (14.08.2018.)
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4.3.2. Maksimaks Kriterij

Maksimaks kriterij, za razliku od maksmina, odabire onu strategiju ili alternativu koja
maksimizira najbolji, odnosno maksimalni ishod ili posljedicu svake strategije. Dakle, prvo se
odabire maksimalni ishod za svaku alternativu, a tada se odabire ona alternativa s

maksimalnim takvim brojem.

Budu¢i da taj kriterij odlu¢ivanja izabire alternativu s najve¢im moguéim dobitkom tretira
se kao optimisti¢ki kriterij odlu¢ivanja i odabiru ga oni donositelji odluke koji su skloni

riziku.?

Ova strategija je optimisti¢na i u tom smislu suprotna pesimistiénoj max/min strategiji.
Odraz toga je u izboru razliitih alternativa kao najboljih rjeSenja, a jasno i u veli¢ini
rezultata. Tako, na primjer, dok max/min strategija (pesimisti¢na) osigurava samo 50
novéanih jedinica profita, max/max strategija (optimisti¢na) osigurava 200 nov€anih jedinica

profita.*®

Medutim, treba upozoriti kako je max/max strategija veoma riskantna strategija pa je u
praksi najéesce koriStena kada je donositelj odluke bio u desperatnom ili pak wvrlo

optimistiénom stanju.

Primjere primjene max/max strategije mogu se na¢i u sportu (namjerni prekrSaj nad

suparnikom pri kraju koSarkaske utakmice).

U biznisu, oni koji su stavili sve na kocku (riskirali) i bili kod toga uspjesni (kao npr.
Rockefeller u Standards Oilu, Jobs u Apple Computeru) smatraju se herojima. No, tu je

mnogo veca grupa koja je slijedila taj rizik pa je zavrila u bankrotu.*’

> Zoran Babié, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str, 12
4 Sikavica, P., Skoko, H., Tipuri¢, D., Dali¢, M., Poslovno odlu¢ivanje, Informator, Zagreb, 1994. str. 177.
7 Ibid., str. 177.
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4.3.3. Laplaceov Kkriterij (Equally likely)

Laplaceov kriterij odreduje alternativu ili strategiju s najvec¢im prosjecnim ishodom. Taj
pristup pretpostavlja da su vjerojatnosti pojavljivanja svih moguéih sitacija jednake i da su
zbog toga i sve mogule situacije jednako vjerojatne (equally likely), odnosno jednako

moguce.

Dakle, potrebno je izradunati prosjecni rezultat za svaku alternativu kao sumu svih
rezultata podijeljenu s brojem mogucéih situacija, te tada izabrati onu alternativu koja ima taj

prosijek najveéi.48

4.3.4. Kriterij realizma (Hurwiczov kriterij)

Kriterij realizma, Gesto nazivan i kriterij ponderiranog prosjeka, je kompromis izmedu
optimistitke i pesimistitke odluke. Da bi se startalo s tim kriterijem, bira se koeficijent

realizma a. Taj koeficijent je broj izmedu 01i 1.

.....

-----

dozvoljava donositelju odluke da po osobnom osjecaju gradi relativni optimizam 1ili

pesimizam.

Kriterij realizma je ustvari kombinacija maksimin i maksimaks metode jer se ponderirani

prosjek za svaku alternativu, odnosno strategiju, rauna po sljedecoj formuli:

Ponderirani prosjek = ¢ * (maksimum u retku) + (1 - 1) * (minimum u retku),

gdje se podrazumijeva da maksimalan element u retku predstavlja najbolji mogudi ishod za

pojedinu strategiju po svim moguéim situacijama, a najmanji element u retku je najgori

48 7oran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 13.
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mogudi ishod za tu strategiju. Nakon §to su izracunati svi ponderirani prosjeci bira se ona

alternativa koja ima maksimalan ponderirani pros; ek.®

4.3.5. Minimaks Kkriterij Zaljenja (Savageov kriterij)

Minimaks kriterij Zaljenja pretpostavlja da ¢e donositelj odluke izabrati onu strategiju koja
minimizira maksimalno Zaljenje (opportunity loss) lo§e odluke pod bilo kojim uvjetima,

odnosno u bilo kojoj mogucoj situaciji.

Zaljenje (gubitak prilike) se mjeri kao razlika izmedu ,payoffa“ dane strategije i
,payoffa“ najbolje strategije u okviru iste moguce situacije (state of nature). Naravno ako

izaberemo najbolju strategiju, tj. onu sa najve¢im profitom, tada nemamo nikakvog Zaljenja.

Medutim, ako izaberemo bilo koju drugu strategiju, Zaljenje je razlika izmedu payoffa

izabrane strategije u danoj moguéoj situaciji.

Nakon odredivanja maksimalnog Zaljenja za svaku strategiju, donositelj odluke odabire
onu strategiju koja ima minimalno maksimalno Zaljenje (minimaks). Na taj nacin odabrana

strategija (alternativa) je ona koja minimizira maksimalni gubitak prilike ili Zaljen; a.’’

* 1bid., str. 13-14
 1bid. str. 14.

35



5. TEORIJSKA RAZRADA MODELA ODLUCIVANJA

U navedenom poglavlju detaljno ¢e se na teorijskoj razini obraditi modeli odlu¢ivanja.
Prije svega potrebno je klasificirati modele odlu¢ivanja. U najSirem smislu model moZemo
drfinirati kao apstrakciju stvarnog svijeta (primjerice model kruznog toka). Takoder, biti ¢e

obradene i metode visestrukog odluéivanja, te heuristi¢ki modeli odlu¢ivanja.

5.1. Klasifikacija modela odlucivanja

Modeli odlu¢ivanja se mogu klasificirati po raznim kriterijima od kojih se moZe istaknuti

podjela po:

e cilju upravljanja

e uvjetima (okolnostima) odlu¢ivanja

1; Po cilju upravljanja razlikujemoSI:

prediktivne modele

modele evaluacije

modele optimizacije

Prediktivni modeli predstavljaju instrumentarij za predvidanje buduceg ponaSanja
sustava, u smislu efekata, tj. ishoda razli¢itih aktivnosti koje smo spremni poduzeti u
upravljanju sustavom. Predvidanja se kre¢u unutar nekih zadanih vrijednosti parametara. Ti
tipovi modela daju odgovor na pitanje ,,3to-ako“. Najznacajniju skupinu prediktivnih modela
¢ine simulacijski modeli, a od interesa su: dinamicki strukturni modeli, matri¢ni modeli, od
Gega posebno modeli zasnovani na matrici rasta, te modeli za analizu usluznih sustava, tj.

sustava u kojima dolazi do stvaranja repova ¢ekanj a.’?

5! Dezeljin, J., Teorija sistema i informatizacija privrede i drustva, Narodne novine, Zagreb, 1987., str. 300.

Shitps://fmtu.lumens5plus.com/sites/fmtu.lumensSplus.com/files/104-5dc511696a049eaa78870669b121066f.pdf
(14.08.2018.)
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Modeli evaluacije kao ulaz imaju izlaz iz prediktivnih modela. Dakle, da bi se u cjelosti

rije§io upravljatki problem, osim predvidanja ishoda pojedinih aktivnosti potrebno je
raspolagati i postupcima uz pomo¢ kojih moZemo medusobno usporedivati, vrednovati 1
rangirati pojedine ishode. Rezultati takvih aktivnosti sluze kao osnovica za izbor one
alternative koja se smatra najboljom (ili barem zadovoljavaju¢om) i koja onda predstavlja

rjeSenje upravljackog problema.

Znati da ocjenjivanje i izbor najpovoljnijeg ishoda odredenih aktivnosti, predstavlja bit
modela evaluacije. Ukoliko je svaki ishod dan u obliku izvjesnosti, tada je primjena modela
evaluacije jednostavna. Primjena se komplicira ako se svakom ishodu pridruzi neka

vjerojatnost, tj. stohasti¢nost.

Metodolo8ku osnovicu za razradu tih modela odludivanja €ine primjena statisti¢kih
metoda, koje se mogu podijeliti na objektivnu i subjektivnu teoriju odlucivanja (u kojoj se
primjenjuju subjektivne vjerojatnosti, definirane kao stupanj uvjerenosti donositelja odluke u
neki ishod).

Isto tako primjena tih modela nije jednostavna ukoliko imamo odluivanje na osnovi
razli¢itih kriterija (koji se onda moraju medusobno rangirati). NajSiru primjenu na ovom
podrud¢ju nalaze aksiomatske metode konstruiranja funkcije korisnosti, kao i kod sustava za

podrsku odluc¢ivanju.

Modeli optimizacije Cine zapravo ono $to s¢ naj¢eS$€e nazivaju metode operacijskih

istrazivanja. Oni predstavljaju kombinaciju prediktivnih modela i modela evaluacije i to za
one upravljatke probleme koji imaju specifi¢nu strukturu i kod kojih je kriterij evaluacije
unaprijed zadan u obliku nalaZenja optimalnog (ekstremnog) rjeSenja (ishoda). Zadaci tog tipa
nastaju u situacijama kada je raspolozive ograni¢ene resurse potrebno upotrijebiti na na¢in da

se optimizira utvrdeni pokazatelj kvalitete upravljanja (funkcija cilj a).>

% Ibid.
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Medu modelima optimizacije najSire se koriste modeli matemati¢kog programiranja.

Matemati¢ko programiranje je povezano s rjeSavanjem zadataka nalazenja ekstremnih
vrijednosti funkcija vi§e varijabli na skupovima njihovih moguéih vrijednosti odredenim
linearnim i nelinearnim ograni¢enjima. Detaljnije 0 matemati¢kim modelima obradeno je u

nastavku ovog rada.

2. Po uvijetima (okolnostima) odlu¢ivanja

Druga grupa modela zasniva se na podjeli odlu¢ivanja na odlu¢ivanje u uvjetima:
sigurnosti, rizika i nesigurnosti. Kod potpune sigurnosti moZe se to¢no predvidjeti rezultat
svake od moguénosti odnosno inadice rjeSavanja problema. Takvih odluka ima samo preteZito

na niZim razinama odluc¢ivanja.

Odlu¢ivanje u uvjetima rizika karakterizira ¢injenica $to su donositelju odluka poznate
samo vjerojatnosti za razlifite rezultate. NajnepoZeljnija situacija je kada se odluCuje u
uvjetima nesigurnosti koju karakterizira: donositelj odluke ne zna sve moguce inacice za
rjeSavanje problema; donositelj odluke zna sve moguce inacice rjeSenja problema, ali ne zna

vjerojatnost svake od moguénosti.**

Polazedi od takve podjele odluéivanja definirane su sljedece vrste modela:

e modeli odlu¢ivanja u uvjetima sigurnosti
e modeli odlu¢ivanja u uvjetima rizika

e modeli odlu¢ivanja u uvjetima nesigurnosti

Detaljnije 0 modelima odlu¢ivanja u raznim uvjetima definirano je i detaljno obradeno u

prethodnom (Eetvrtom) poglavlju ovog rada.

>* Ibid.
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5.2. Matematicki modeli poslovnog odluéivanja

U poslovnom se odlu¢ivanju, posebice kada je rije¢ o normativnim teorijama odlu¢ivanja,
vrlo &esto upotrebljavaju matematicki modeli, odnosno analititke metode. Kako bi
matemati¢ki modeli imali svoju svrhu u poslovnom odludivanju, potrebno je ostvariti
neophodne pretpostavke za njihovu primjenu. Primjerice, ni najpouzdaniji matemati¢ki model
ne moZe pomoéi u rjeSavanju problema, ako se modeliranje zasniva na pogre$nim
pretpostavkama i nedostatnim informacijama.’ Navedeno zna&i da su matematicki modeli
samo jedni od pomagala u procesu rjeSavanja problema, ali nikako ne smiju biti jedini, te
definitivni.”® Vige inatica rjeSenja dovodi do manje pogreske prilikom odluivanja u nekim

poslovnim situacijama.

Kwvalitativna analiza temelji se ponajprije na procjenama menadZera, na njegovu iskustvu i
intuiciji. Kvantitativna analiza postaje nuzna u trenutku ako se pokaze da menadZer nema
dovoljno iskustva u rje$avanju problema sli¢nih onomu s kojim se trenutno suofava. Glavna

obiljezja problema za ¢ije se rje$avanje preporucuje primjena kvantitativnih metoda jesuw’:

e problem je sloZen

e problem je posebno vaZan zbog ekonomskih posljedica

e problem je nov i ne postoji iskustvo s njegovim rjeSavanjem

e problem je ponavljajuéi i postoji postupak za njegovo rjeSavanje koji se temelji na

odgovaraju¢em proracunu.
Kljuéni element analiticke metode ili kvantitativne analize jest matemati¢ki model.

Matematicki model, kao takav, definira se na brojne nadine, neke od definicija su opc€enitije,
dok se druge veZu za odredeno podruéje primjene. U tim se definicijama, bilo implicitno ili

eksplicitno povezuju sljedeca tri pojma’®:

e realan problem
e apstraktna matematicka struktura

e povezivanje prethodne dvije teze

5% Sikavica, P. ,Bahtijarevi¢ — Siber, F., MenadZment: Teorija menadZmenta i veliko empirijsko istraZivanje u
Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, 2004., str. 290.

%6 Sikavica, P., (red.), Poslovno odlugivanje, Informator, Zagreb, 1999., str.112.

57 Pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlugivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 387.

% Tbid., str. 387.
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Uloga matematitkog modela u metodama odludivanja moZe se najbolje objasniti s

pomocu primjera.

Za jednostavan problem odlu¢ivanja o tome treba li izaéi s novim proizvodom na trziste
ako je poznata procjena potraZnje, troskovi proizvodnje i moguca cijena, moZe posluZiti
model totke pokri¢a. Model togke pokri¢a (eng.Break Even Point) moZe biti jednostavniji i
sloZeniji ovisno o elementima koji se uzimaju u obzir pri izraunavanju razine prihoda kojom
se pokrivaju troskovi proizvodnje. Matemati¢ki model koji se primjenjuje u tome modelu jest
realna funkcija dviju varijabli za koju postoji provjerena teorija koja osigurava identifikaciju
razine prodaje koja pokriva troskove. U sludaju da se donosi sli¢na, ali nesto sloZenija,
odluka, primjerice, odluka o optimalnom planu proizvodnje, potrebna je sloZenija teorijska

razrada za izradbu matemati¢kog modela, koja se naziva linearno programiranje.

U sklopu linearne algebre, razvijena je navedena teorija. Op¢i problem linearnog
programiranja konkretizira se u matemati¢kim modelima za rjeSavanje niza realnih problema
planiranja, razli¢itim varijacijama transportnih problema, problema rasporedivanja poslova i
drugim problemima koji se najées¢e proudavaju u sklopu posebne znanstvene discipline pod

nazivom Operacijska istraZivanja (eng. Operations research).”

Linearno programiranje javlja se tijekom drugog svjetskog rata u planiranju troskova za
opremanje vojne sile. Ruski matematiar Kantorovich prvi put je 1939. godine uveo pojam
linearnog programiranja u rje$avanju problema optimalne potroSnje resursa.®’ Poslije rata su
nastavljena istraZivanja s orijentacijom na organizacijska pitanja u okviru gospodarstva. U
novije vrijeme razvijeno je posebno podrudje pod nazivom operacijska istrazivanja koje
obuhvaéa veliki broj razligitih optimizacijskih problema kao $to su: optimalni proizvodni
programi, optimalne zalihe, optimalno vrijeme zamjene proizvodnih sredstava, optimizacija

transporta, organizacija, redova ¢ekanja itd.

Vaznu ulogu u razvoju linearnog programiranja imali su matematicari: Dantizig, Foarier,
Geuss, Gordon, Minkovski, Farkas i drugi. NajzapaZeniju ulogu prema mnogim

matemati¢arima imao je von Neumann vezano uz definiranje i izgradnju pojma dualiteta.®’

59 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlucivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str, 387.

% Jeli¢, S, Aproksimacijski algoritmi za optimalno osvjetljenje scene, 2009., str.5

8! Crnjac Mili¢, D.; Povijesni pregled implementacije matematike i statistike u ekonomiju, 2012, str. 344
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Linearno programiranje je matematicki postupak razvijen ponajprije za potrebe analiticke
podrske u procesima odluéivanja. U tom je obliku postao jedan od naj$ire koristenih i najbolje

poznatih alata na podru¢ju menadZmenta.®

Linearno programiranje predstavlja matematicku analizu problema u kojoj se traZi
maksimalna (minimalna) vrijednost linearne funkcije pri zadanim ograni¢avaju¢im uvjetima.
Pri promatranju ekonomskih problema linearni sustavi opisuju uvjete u kojima se odvijaju
ekonomski procesi, dok linearna funkcija opisuje odredeni zahtjev (cilj) koji se Zeli posti¢i

pod tim uvjetima.

U procesu linearnoga programiranja se formiraju odgovarajuéi sustavi jednadzbi i
nejednadzbi. Njihovim rjeSavanjem razli¢itim metodama dobivaju se optimalna rje$enja.
Linearno programiranje rje$ava velik broj ekonomskih problema, a mogu se odnositi na

proizvodnju, sirovine, radnu snagu, tr¥iste, ponudu, potraZnju, uvoz, izvoz.*

Kao S§to je ve¢ ranije navedeno, za prikazivanje strukture modela matemati¢kog
programiranja, najprimjereniji su modeli lineranog programiranja. Linarno se programiranje
najces$Ce koristi kao pomagalo za rjeSavanje problema u okviru matemati¢kog modeliranja,
odnosno modela optimizacije. Navedeni model linarnog programiranja najée$éi je zbog

brojnih prednosti, koje su prikazane u nastavku. Prednosti linearnog modela su sljedece®*:

e jednostavan proces moduliranja

e jednostavna struktura modela

e jednostavan algoritam za rjeSavanje modela

e jednostavna teorija, a to su osnovni pojmovi iz linearne algebre

o clementarne metode rjeSavanja nekih problema s vizualizacijom apstraktnih pojmova
iz teorije

e opce primjenjiva teorija

e povijesno je prvi

e navedeni modeli obuhvacaju probleme alokacije resursa, a to su problemi s kojima se

najées$ce susrecu menadzZeri.

62 Barnett, R.A., Ziegler, M.R., Byleen, K.E.; 2006, Primijenjena matematika za poslovanje, ekonomiju, znanosti
o zivom svijetu i humanisti¢ke znanosti, Zagreb, Mate, str. 298..

8 Crnjac Mili¢, D.; Povijesni pregled implementacije matematike i statistike u ekonomiju, 2012., str. 344,
 Igor Brajdi¢, Matematitki modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment u Opatiji, Sveu&ilifte u Rijeci, 2006., str. 13
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U zadacima koji su vezani za problematiku linearnog programiranja susre¢emo odredene

kategorija ¢imbenika s kojima se operira prilikom odredivanja optimalnog rjesenja®:

e ({imbenici koji su zadani uvjetima gospodarenja, proizvodnje, potrebama i tro§kovima
(ulazni ¢imbenici)

e ({imbenici koje karakterizira rezultat djelatnosti, akcije, itd. (izlazni ¢imbenici)

e (imbenici koje karakterizira proces rada, tehnologije, uzajamne veze i odnose,

strukturu i karakteristike resursa, organizacija itd. (strukturalni ¢imbenici)

Linearno programiranje predstavlja metodu odredivanja takve kombinacije uzajamno
povezanih ¢imbenika, koja od niza mogucih kombinacija predstavlja najpovoljniju, tj.

zadovoljiti i kriterij optimalnosti.

Prema svemu navedenom, vidljivo je da svaki problem linearnog programiranja treba

imati tri kvantitativne komponente®®:

1. kriterij (bilo prihod, bilo rashod) i cilj (optimizacija u smislu postizanja
minimuma ili maksimuma u zadanim uvjetima)
2. alternativne procese, za postizanje tog cilja

3. ograniCene resurse, kao uvjete za postizanje tog cilja

Za prikazivanje ovakvog problema u obliku matematickog modela potrebno je sve
meduovisnosti koje se mogu kvantificirati, prikazati u obliku sustava jednadzbi i/ili

nejednadzbi linearnog tipa. To€nije, to znaci da trebaju biti zadovoljeni sljedeci uvj eti®’:

¢ linearnost funkcije cilja i odnosa strukturnih varijabli u jednadzbama ograni€enja
e diskretnost i aditivnost procesa u utrosku resursa i funkciji kriterija
e proizvoljna djeljivost ¢imbenika

e ograniéeni broj procesa, aktivnosti i ograni¢enja.

55 Petri¢, J., Operacijska istrazivanja — knjiga prva, Savremena administracija, Beograd, 1979., str.18.

6 Igor Brajdi¢, Matematitki modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Fakultet za turisticki i hotelski
menadZment u Opatiji, Sveuciliste u Rijeci, 2006., str. 14.

7 Ibid. str.14
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Ukoliko su u konkretnom problemu zadovoljeni svi uvjeti, tada se problem mozZe prikazati

u standardiziranim oblicima medu kojima je tipi€an standardni problem linearnog

programiranja, koji za kriterij maksimuma glasi:

MaxZ = C1X; + CXp+ ... + Co X,

uz ograni¢enja:

Ajt+Apt... +tAn< B (1= 1,2,...,.m)

i uvjet nenegativnosti, odnosno prirodna ogranicenja:

X1, X2, o3 Xn 20

Prethodno navedeni model je $iroko primjenjiv na niz problema, kao $to su®:

8

optimizacija mje$avina (problemi prehrane, problem smjese itd.)
optimizacija proizvodnog programa odnosno asortimana

izbor najbolje strategije zaliha

isplativost proizvodnje

isplativost nabavke odredenih komponenata

problemi agregatnog planiranja i terminiranja

izbor najbolje lokacije pogona i skladista, itd.

Tvrtka koja se analizira u radu (Medika d.d.) u procesu odlu¢ivanja mogla bi imati

brojne pogodnosti upotrebe matematickog modeliranja, odnosno koristenja metode linearnog

programiranja, u odabiru optimalnog izbora lokacije skladista, ali i prilikom definiranja

distributivnih ruta prema zdravstvenim ustanovama diljem Republike Hrvatske.

5 Ibid., str. 15
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Moguénost primjene linearnog modela u radu ée se prikazati kroz primjer 1, koji je

vezan za logisti¢ku tvrtku.
Primjer 1 . Logistic¢ka tvrtka

Logisti¢ka tvrtka u svom voznom parku posjeduje jedan od kamiona nosivosti 11 tona.
Navedena logisti¢ka tvrtka sklopila je ugovor o prijevozu 25 sanduka tezine 4 tone, 20
sanduka teZine 3 tone i 30 sanduka teZine 2.5 tona. Cilj logisti¢ke tvrtke je da navedeni teret

preveze u minimalnom broju tura.
Rjesenje:

Oznatimo sa X; broj tura koje se izvode na j-ti nadin. Dakle, ako je X; =5 to znaci da
ée logisti¢ka tvrtka obaviti 5 tura puneéi kamion na prvi nacin, tj. sa 2 sanduka od 4 tone i

jednim sandukom od 3 tone.

Buduéi da se prevoze samo sanduci od 4, 3 i 2.5 tone kamion od 11 tona moZe se

puniti na sljedece nacine®:

Tablica 4. Logisti¢ka tvrtka — nadini punjenja kamiona

Nacin punjenja Neiskoristeni prostor (tona) Varijabla
1. 4+4+3=11 0 X1
2. 4+3+3=10 1 X2
3. 3+3+3=9 2 X3
4. 3+43+425+25=11 0 X4
5. 3+25+25+25=105 0,5 X5
6. 25+25+25+25=10 1 X6
7. 4+4+25=10.5 0,5 X7
8. 4+3+25=95 1,5 X8
9. 4+25+25=9 2 X9

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: Zoran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja,

Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 190

5 7oran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlugivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 190
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Funkcija cilja koju treba minimizirati o&ito je broj tura, to¢nije’*:

Z=X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9

Ogranicenja problema dolaze iz ugovora o koli¢ini prevezene robe. Dakle, buduéi da

je potrebno prevesti 25 sanduka teZine 4 tone ( sanduci od 4 tone se prevoze po 2 u prvomiu

sedmom nacinu punjenja i po jedan u drugom, osmom i devetom nacinu) , prvo ograni¢enje

je:

2x1 + Xo + 2x7+ Xg + Xg =25

Analogno tome, buduc¢i da je potrebno prevesti 20 sanduka teZine 3 tone imamo:

Xi+2x2+3x3+2x4 + X5+ X5 =20

Treée ograni¢enje (30 sanduka teZine 2.5 tone) je :

2x4 + 3xs5 + 4xe + X7+ 2x9 =30

Dakle, kompletni model linearnog programiranja jet:

Minz=X; +X, + X3+ X4+ X5+ Xe + X7+ Xg + Xo
2x1 + Xp + 2x7+ Xg + Xg =25
Xi+2x+3x3+2x4 + X5+ X5 =20

2x4 + 3xs5 + 4x6 + X7 + 2x9 = 30

Rijesimo li problem simpleks metodom dobivamo sljedece optimalno rjeSenje:

X1 =125,
X2=0,
X3 =0,
X4=3.75,

" 1bid., str. 190.
" Ibid., str. 191.

Xs=0, Xo=0,

X¢=15.625, Z=121.875,

X7=0, uz moguénost jo§ optimalnih rjeSenja
Xg=0
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5.3. Metode viSestrukog odlucivanja

Kriteriji se mogu svrstati u dvije skupine72:

o Kvantitativni kriteriji se veZu uz karakteristike alternativa koje se mogu precizno

mjeriti ili predvidati, kao 3to su tro§kovi, ostvaren prihod, udaljenost, koli¢ina roba, a
matematitke metode kojima se mjeri ova vrsta kriterija opisani u prethodnom

poglavlju

o Kuvalitativni kriteriji se vezu za Karakteristike alternativa koje se ne mogu izmjeriti
matemati¢kim metodama, te se nadalje dijele u dvije skupine. Vrijednosti se rangiraju
po intenzitetu, odnosno izradi se lista prioriteta. Kvantitativna usporedba nije moguca,

te se takvi kriteriji koriste kako bi se ocjenile alternative

Kriteriji prema povezanosti vrijednosti i korisnosti mogu biti":

o Prihodni kriteriji - porastom vrijednosti kriterija raste i korisnost za donositelja

odluke, cilj je povecati vrijednost

o Rashodni_kriteriji - porastom kriterija opada korisnost za donositelja odluke, te se

nastoji smanjiti vrijednost ovih kriterija

e Nemonotoni kriteriji - mogu imati direktnu povezanost sa korisnosti, ali i inverznu

72 Stankovié R.: Nastavni materijali za kolegij Robno transportni centri, Fakultet prometnih znanosti, Zagreb,

2014.
 Ibid.
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Problemi visekriterijalnog odlu¢ivanja mogu biti vrlo kompleksni, ne samo zbog velikog
broja razli¢itih kriterija, ve¢ 1 zbog razliite vaznosti tih kriterija. Stoga je vrlo bitno taj proces
obaviti §to objektivnije i strukturiranije kako bi se donijele §to bolje i kvalitetnije odluke.
Glavni cilj metoda viSekriterijalnog odlucivanja je pruZiti podrS$ku donositelju odluke u
procesu odludivanja pri velikom broju varijanti rjeSenja problema. No takoder u faktor
odluéivanja se uzimaju i osobne Zelje donositelja odluke, te njegovo iskustvo i znanje pri

donosenju odluka.”

Metode visekriterijskog odludivanja su specifiCne, i svaka metoda ima svoje

karakteristi¢nosti. Neke od metoda su sljedeée’:

o« AHP

e ELECTRE - Metoda Electre usporeduje alternative u parovima. Prvo se ispituje
stupanj suglasnosti izmedu teZina preferencija i uparenih veza dominacije, a zatim i
stupanj nesuglasnosti po kojem se ocjena teZina pojedinih alternativa medusobno
razlikuje. Osnovna metoda Electre se primjenjuje iterativno kroz odgovarajuéi broj
koraka. Matricu odlu¢ivanja je potrebno najprije kvantificirati tako $to kvalitativne

atribute transformiramo u kvantitativne koristeéi bipolarne skale.”®

e TOPSIS — (eng. Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
temelji se na konceptu da je najbolja alternativa ona koja ima najmanju udaljenost od
idealne alternative (idealnog rjeSenja) i najvecu udaljenost od tzv. antiidealne
alternative (negativnog idealnog rjeSenja). TOPSIS simultano promatra sli¢nost
(udaljenost) s idealnim i antiidealnim rjeSenjem pomocu pojma tzv. relativne bliskosti

(relative closeness) i na taj nadin se odreduje kona¢ni rang alternativa.”’

e PROMETHEE — Metoda PROMETHEE ( Preference Ranking Organization

METHod for Enrichment Evaluations) spada u grupu metoda za viSekriterijski izbor u
skupu alternativa opisanih s viSe atributa koji se koriste kao kriteriji. Metoda

omoguéuje agregiranje kvalitativnih i kvantitativnih kriterija razliite vaZnosti u

™ Diplomski rad: Ivan Mudrini¢, Visekriterijalno odlu¢ivanje u procesu odabira prostornog rasporeda
proizvodnog sustava, Fakultet strojarstva i brodogradnje, Sveudiliste u Zagrebu, 2016.
75 :

Ibid.
"https://www.researchgate.net/publication/299749919 Metoda_Elektre_kao podrska_odlucivanju (17.04.2018.)
77 Zoran Babié, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 132 - 133
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relaciju parcijalnog uredenja u skupu alternativa (PROMETHEE ), ili u jedinstven

skor (PROMETHEE II) na temelju kojeg se alternative mogu rangirati potpuno.78

o ANP
* DEA
o SMART
* GRA
o AIRM
e OCRA
o WPM
* ER

o FUZZY AHP

Vidljivo je da su pojedine metode definirane opéenito, no AHP metoda kao najéesca metoda

koja se koristi, bit ¢e detaljnije objasnjena u daljnjem radu.

AHP METODA

Analiti¢ki hijerarhijski proces ili AHP metoda predstavlja metodu viSekriterijalnog
odlugivanja koju je definirao i dizajnirao T.L.Saaty potkraj sedamdesetih godina proslog
stolje¢a. AHP metoda spada u najpoznatije i posljednjih godina najviSe koristene metode za
vigekriterijalno (viSeatributno) odlugivanje. Popularnost navedene metode temelji se u prvom
redu na &injenici da je vrlo bliska natinu na koji pojedinac rjeSava sloZenije probleme,
koriste¢i princip rastavljanja na jednostavnije djelove, te se kasnije ti djelovi objedinjavaju.
Takoder, jedan od razloga popularosti ove metode je kvalitetno izveden softver naziva
Expert Choice koji je dostupan i u demo verziji.”” Cinjenica da se metoda moZe uspjesno
primjenjivati, a da taj matemati¢ki model ¢ak nije potrebno ni razumjeti u potpunosti, sigurno

doprinosi globalnom koristenju AHP metode, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru.®

7 hitp://old.foi.hr/CMS_library/studiji/pds/mps/predmeti/Promethee_Tihi.pdf (17.04.201 8)

7 7Zoran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odluivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 174

8 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begidevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlucivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 451.
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Osim prakti€ne vrijednosti pri rjeSavanju konkretnih problema odlu¢ivanja, postoji i
velik broj knjiga posvecenoj toj metodi. Koliko je ova metoda popoularna govori i ¢injenica
da se svake godine redovito odrZavaju globalne znanstvene konferencije s temom AHP
metode. Takoder, najveée svjetske konferencije Cije su teme posvecene operacijskim
istraZivanjima u svom programu imaju sekcije odnosno odjeljenja posveéena isklju¢ivo AHP

metodi.®!

RjeSavanje sloZenih problema odlucivanja temelji se na rastavljanju prisutnih problema na

jednostavnije komponente, a to su sljedeée komponente:

o ciljevi

e kriteriji (podkriteriji)

e alternative

Navedene komponente se potom povezuju u model s viSe razina, tzv. hijerarhijsku
strukturu. Kod hijerarhijske struktrure na vrhu je cilj, dok se na prvoj razini ispod nalaze
glavni kriteriji. Kriteriji se mogu dodatno rastaviti na podkriterije, a na najniZoj razini modela

nalaze se alternative®’. Osnovni AHP model prikazan je na slici 7.

CitJ
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Slika 7. Osnovni AHP model

Izvor: izradio 1 prilagodio autor

$!1bid. str. 451.
82 Zoran Babié¢, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 174
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Sljedeéa vaZna komponenta AHP metode je matemati¢ki model, to¢nije metoda
svojstvenog vektora. Pomoéu metode svojstvenog modela ratunaju se prioriteti j. teZine

elemenata koji su na istoj razini hijerarhijske strukture.®?

Kako bi se odredile teZine podkriterija, procjena njihove relevantne vaZnosti s aspekta
njihova doprinosa, donosi se u parovima. Nakon 3to se postupkom odrede teZine svih kriterija
i podkriterija u modelu, inadice problema odlu¢ivanja usporeduju se s parovima po svakom od
izlaznih &vorova hijerarhije kriterija. U postupku usporedivanja u parovima potrebno je voditi

raduna o aksiomima na kojima pociva metoda AHP
Aksiomi na kojima poéiva AHP metoda su sljedeéi85 :

o Aksiom recipro¢nosti — ako je element A n puta vazniji od elementa B, tada je

element B 1/n puta vaZniji od elementa A

o Aksiom homogenosti — usporedba ima smisla samo ako su elementi usporedivi — npr.

ne moZe se usporedivati teZina mrava s teZinom slona.

o Aksiom zavisnosti — dopusta se usporedba medu grupom elemenata jedne razine u

odnosu na element vise razine.

o Aksiom olekivanja — svaka promjena u strukturi hijerarhije zahtijeva ponovno

raunanje prioriteta.

Postupak raunanja teZina kriterija i prioriteta inaCica iz njihovih usporedbi u parovima

sadrZe tri sljedeca koraka®:

1. Formiranje matrice omjera prioriteta (teZina)
2. Njezino normaliziranje

3. Racunanje teZina kriterija i prioriteta inaCica

% Ibid. str. 174.

8 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlugivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 453.

% http://bsrdjevic.tripod.com/download/5.pdf (28.05.2018)

% pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begi¢evi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlucivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 453.
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Primjena AHP metode u &etiri koraka®’:

1. Razvija se hijerarhijski model odlu¢ivanja s ciljem na vrhu, kriterijima i podkriterijima

na niZoj razini, te alternativama na najnizoj razini modela.

2. U svakom ¢&voru hijerarhijske strukture pomocéu Saatyeve skale u parovima
medusobno se usporeduju elementi tog ¢vora koji se nalaze neposredno ispod njega i
izratunavaju se njihove lokalne teZine. Prvo se kriteriji medusobno usporeduju u
parovima u odnosu na to ,.koliko puta® je jedan od njih vazniji za mjerenje postizanja
cilja od drugog. Alternative se medusobno usporeduju u parovima po svakom od
kriterija procjenjujuci u kojoj mjeri se po tom kriteriju jednoj od njih daje prednost u
odnosu na drugu. Proracun se radi metodom svojstvenog vektora kako je to veé

objasnjeno ranije.

3. Iz procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce razine hijerarhijske strukture
problema izratunaju se lokalne teZine kriterija i podkriterija, a na posljednjoj razini
prioriteti alternativa. Ukupni prioriteti alternativa izraCunavaju se tako da se njihovi
lokalni prioriteti ponderiranju s teZinama svih ¢vorova kojima pripadaju gledajuéi od

najniZe razine u hijerarhijskom modelu prema najvisoj i zatim se zbroje.

4. U posljednjem koraku provodi se analiza osjetljivosti, odnosno razmatra se kako bi
promjena vaznosti nekih kriterija odnosno podkriterija utjecala na konacan rang

alternativa.

87 Zoran Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Ekonomski fakultet Split, Split,2011., str. 174-175
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U tablici S. Prikazana je Saatyeva skala uz intenzitete vaZnosti, te su navedena detaljna

objesnjenja.

Tablica 5. Saatyeva skala

Intenzitet vaZnosti Definicija Objasnjenje
1 Jednaka vaZznost Dvije alternative jednako doprinose cilju
2 Slaba ili blaga
. . Na temelju iskustva i procjena daje se umjerena prednost
3 Umjereno vazno jednoj alternativi u odnosu na drugu
4 Umjereno plus
5 Strogo vaznije Na temelju iskustva |.proc1ena strogo se favorizira jedna
alternativa u odnosu na drugu
6 Strogo plus
7 Vrlo SLICES; Jedna alternativa se izrazito favorizira u odnosu na drugu,njena
dokazana vaznost dominacija se dokazuje u praksi
8 Veoma vano
9 Ekstremna vasnost Dokazi na temelju kojih se favorizira jedna alternativa u odnosu

na drugu potvrdeni su s najve¢om uvjerljivoS¢u

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: Sikavica P., Hunjak T., BegiCevi¢ Redep N., Hernaus

T., Poslovno odlu¢ivanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2014, str. 411.

Analiti¢ki hijerarhijski proces ima brojne prednosti primjene u javnim i privatnim

poduzeéima, no takoder su i odredeni nedostaci vidljivi kod primjene AHP metode.

Prednosti AHP metode®®:

donositelj odluke ukljucen je u sve faze strukturiranja problema odlucivanja i njegove

analize bez obzira na razinu njegova formalnog obrazovanja. U svim klju¢nim

dijelovima procesa koji se provodi kad se problem rjeSava metodom AHP, donositel]

odluke aktivno sudjeluje.

metoda AHP omogucuje

integriranje kvalitativnih i1 kvantitativnih faktora u

odlugivanje na izravan nacin, intuitivno razumljiv donositelju odluke, bez potrebe

razumijevanja tehnika poput razvijanja metrika, normalizacije i sl.

8 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlugivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 461.
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mogucnost da se, uz pomo¢ programske potpore, neprekidno kontrolira konzistencija
procjena, oslobada donositelja odluke straha od gubitka kontrole nad problemom zbog
moguénosti nagomilavanja manjih nekonzistencija koje je teSko nadzirati.
Redundantnost usporedivanja u parovima dovodi do toga da je metoda AHP manje
osjetljiva na pogreske u procjenjivanju.

metoda AHP pogodna je za skupno odludivanje jer omogucéuje uéinkovitu medijaciju u
procesu. Kombinaciju prezentacijskih alata i programske potpore za metodu AHP
Znatno poboljSava komunikaciju medu c¢lanovima skupine i utjeée na njezinu
uc¢inkovitost. Neki programi koji podrzavaju metodu AHP imaju posebne module za
potporu skupnom odluéivanju, ¢ime smanjuju rizike nekvalitetnih odluka koje su
karakteristicne za skupno odlu¢ivanje i omoguéuju kontroliranu integraciju
individualnih procjena u skupnu procjenu.

primjena metode AHP povecava znanje o problemu i motivira donositelje odluka da
ne pojednostavljuju problem i suZavaju kontekst u kojem se on rjeSava, §to je Cest
nacin na koji donositelji odluka reduciraju sloZenost problema. Procesom odluéivanja
primjenom metode AHP dolazi se do pribliznog rjeSenja problema veéom brzinom
nego na vecini sastanaka, uz manje troSkove procesa donoSenja odluke. Tako
dobiveno inicijalno rjeSenje moZe se primijeniti kao predloZak za projekt ili studiju
izvodljivosti.

rezultati odlu¢ivanja metodom AHP ne sadrzavaju samo rang-ljestvicu inacica nego i
informacije o teZinskim koeficijentima kriterija u odnosu na cilj i potkriterija u odnosu
na kriterije, §to omogucuje kvalitetnu analizu osjetljivosti.

popularnost metode AHP inicirala je razvoj kvalitetnih programskih alata koji je
podrZavaju, a ti alati imaju i povratni utjecaj na daljnju popularizaciju metode.
najprimjenjivaniji alat koji podrZzava metodu AHP jest ExpertChoice. Alat
SuperDecisions takoder podupire primjenu metode AHP, besplatan je i razvijen kako
bi se pod povoljnim uvjetima omogucila primjena AHP i ANP metoda za akademske
svrhe. Alat DecisionLens razvijen je za komercijalne svrhe kako bi omogucio
primjenu AHP metode u poslovnim organizacijama. Brojne ameri¢ke kompanije i
institucije u javnom sektoru primjenjuju DecisionLens u odludivanju, planiranju,

alokaciji resursa i drugim poslovnim problemskim podru¢jima.
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Metoda AHP ima i odredena ogranienja s kojima se korisnici mogu susresti pri njezinoj
primjeni, a otklanjanje tih ograniCenja motivacija je za daljnje proucavanje i razvijanje te
metode. Neka od ograni¢enja metode AHP, koja se najéeS¢e navode u literaturi, jesu

slj edec¢a®:

o nedovoljno velika ljestvica (Saatyeva ljestvica relativne vaZnosti) za usporedivanje

elemenata u vezi s problemima odlucivanja

¢ velik broj potrebnih komparacija u parovima kod sloZenijih problema

e postizanje prihvatljivog omjera konzistencije u nekim slu¢ajevima moZe biti tesko i
biti iskuSenje za donositelja odluka u smislu metodoloski nekorektnog postizanja
zadovoljavajuée konzistencije uskladivanjem procjena samo radi smanjivanja omjera

inkonzistencije

e aksiomi na kojima se temelji AHP metoda ne dopustaju neusporedivost inacica

% Tbid. str. 462.
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5.4. Heuristi¢ki model odlu¢ivanja

Heuristicki model odludivanja, sliéno modelu ograni¢ene racionalnosti, smatra da je
suvremeno poslovanje rijetko kada ispunjeno preciznim i pouzdanim podacima, te je
koriStenje objektivne vjerojatnosti te$ko ostvarivo. Amos Tversky i Daniel Kahneman
postavili su model koji dono$enje odluka vezuje uz iskustvena pravila kao dominantan kriterij

izbora odluke i taj model nazvali heuristi¢kim modelom.

Npr. kreditni referent koji odlu¢uje o odobrenju kredita na osnovi iskustva pretpostavlja
da pojedinac ne moze izdvajati vise od 35% svojih primanja za otplatu kredita, te stoga odbija
sve one kod kojih je rata otplate veca od 35% njihovih mjeseénih primanja. Ovakvim
pristupom ubrzava se proces odludivanja ali postoje i mnoge zamjerke. Ljudi su skloni
pristranom interpretiranju “iskustva”. To znaci da dogadaji koji su se odigrali nedavno, ili su
bili izrazito intenzivni, ili se dogadaju vrlo €esto, mogu imati dominantan utjecaj na izbor

reakcije iz repertoara iskustvenih informacija.”

Glavna razlika izmedu heuristi¢kih metoda i prethodno navedenih analitickih metoda
odlucivanja jest u kvaliteti rjeSenja i troSkovima. Heuristicke metode daju zadovoljavajuca
rjeSenja uz nize troSkove, a analiticCke metode temelje se na analizi kvantitativnih podataka i

91

daju optimalna rjeSenja uz vece troSkove.” Heuristika ima nekoliko pomagala, ali samo

jedno od tih pomagala, ako se radi o rjeSavanju problema, sigurno dovodi do rjeSenja.

Algoritam nam ¢esto uopce nije poznat.
Najpoznatije heuristike su sljedece®:

o Princip raspolofivosti — ovim principom se koristimo prilikom rjeSavanja problema,

donos$enja odluke i uopée prilikom misljenja. Sastoji se u tome da iz iskustva nau¢imo
da mnoge probleme treba rjeSavati tamo gdje najvise ,,zapinje” u njihovom rjeSavanju.
Odluci pridonose raspoloZivi podaci. Kori$tenje ovog principa ne garantira uspjeh, pa

povremeno moZe dovesti i do pogre$ne odluke.

“http://www.efos.unios.hr/menadzment/wpcontent/uploads/sites/205/2013/04/Interna_skripta Menadzment 4.p
df (19.07.2018.)

°! Pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odludivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 382.

*2 https://www.edunova.hr/wp-content/uploads/2013/10/BE-prirucnik-www.edunova.hr_.pdf (12.08.2018.)
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Princip _reprezentativnosti — tehnika i strategija kojim se sluZimo kada misljenjem

rjeSavamo probleme. Buduéi da smoiskustvom naudili da je ono Sto se najCeice
dogada, vjerojatnije (reprezentativnije za situaciju) od onoga Sto se dogada rjede,

odludujemo se za ono $to smatramo vjerojatnije.

Princip ,puta _natraske“ — ovaj princip takoder koristimo prilikom rjeSavanja

problema pomoéu misljenja. LakSe rjeSavanje nekih problema ako idemo od zavrSetka

prema podetku procesa.

Princip usidrenja — iako spada u hereistiku ovaj princip zapravo predstavlja pojavu

koja nas redovito zavodi u zaklju€ivanju, bilo u jednom, bilo u drugom smjeru.

Dijeluje tako da pri donoSenju zakljutka prve informacije igraju odlu¢nu ulogu
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6. PRIMJENA MODELA ODLUCIVANJA NA PRIMJERU TVRTKE
MEDIKA d.d.

Medika d.d. je vodeéa veledrogerija u Republici Hrvatskoj. Medika d.d. je ¢lanica Medika
Grupe, u koju se jo¥ ubraja i lanac ljekarni Prima Pharme. Tvrtka je pocela s radom 1922.
godine u okviru laboratorija ljekarnika Straussa i Hafnera. Veledrogerija ima velik udio na

trzidtu medicinskih proizvoda i ljekova.

Povijest tvrtke Medika d.d. podinje navedene 1922. godine, no veliki korak prema
usmjeravanju usluga dogada se 1928. godine kada se tvrtka seli na poznatu lokaciju u
Jukiéevu ulicu u Zagrebu. 1947. godine Medika d.d. se pozicionira na trziStu kao

veledrogerija.

Rastom prihoda, rastu i ambicije same distribucije pa se tako otvara niz podruznica (1951.
PodruZnica Split, 1958. Podruznica Rijeka, ...). Glavni preokret u poslovanju tvrtke dogada se
u 1992. godini, kada Medika d.d. poginje poslovati kao dioni¢ko drustvo. Takoder, proirenje

poslovanja, dovodi do preseljenja u danasnje prostorije u Caprasku ulicu 1 (slika 8.).%

Poslovni interes, odnosno trziste tvrtke Medika d.d. je na nacionalnoj razini Republike
Hrvatske. Zbog specifi¢nosti teritorija Republike Hrvatske brojne su moguénosti optimizacije

distribucije.

Slika 8. LDC Medika Zagreb

Izvor: http://www2.medika.hr/media/1005/medikal.jpg?width=550 (10.04.2018.)

“prilagodio autor prema: http://www.medika.hr/hr/medika/povijest/ (10.04.2018.)
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6.1. Opcenito o kompaniji

Glavni logisti¢ko distribucijski centar tvrtke ,Medika d.d. ,, nalazi se u Zagrebu, uz
vrlo vaZznu prometnicu (Slavonsku aveniju), koja otvara brojne moguénosti izbjegavanja
prometne guzve. Ovaj kompleks sadrzi kvalitetno izveden skladi$ni prostor i dobro razvijen
distribucijski odjel, koji organizira opskrbljivanje §to ljekarni, $to bolnica i drugih
zdravstvenih institucija diljem Republike Hrvatske. Takoder, tvrtka ,Medika d.d.“ posjeduje
jo§ tri LDC-a, i to u Splitu, Rijeci, te novootvoreni LDC u Osijeku.

Medika d.d preko svojih logisti¢ko distribucijskih centara opskrbljuje ljekarne, bolnice i
druge zdravstvene ustanove artiklima koje kupci priZzeljkuju. Distribucija asortimana

navedene tvrtke izvrSava se, s obzirom na narudzbe, na sljedeéi nacin:

Distribucija prema logisti¢kom centru
o Zagreb — Split
o Zagreb — Rijeka
o Zagreb — Osijek
e Distribucija prema ljekarnama (Medika d.d. posjeduje 90 svojih ljekarni —
Prima Pharma)
e Distribucija prema bolnicama

e Distribucija prema ostalim zdravstvenim ustanovama

Uz modernu tehnologiju i logistiku kompanija odgovara na sve zahtjeve kupaca i

uvijek pokusSava biti korak ispred u cilju zadovoljstva kupaca.

Kompanija ulaZze u moderne procese distribucije lijekova prate¢i nove tehnologije u
automatizaciji poslovnih procesa tvrtke koriste¢i moderni logisti¢ki sustav WMS- Warehouse
Management System. Sustavom SAP-a, u sklopu informacijsko-komunikacijske tehnologije,

tvrtci je omoguéeno trajno i uéinkovito koristenje velikog broja informacija i znanja.**

* http://www.medika.hr/hr/usluge/logistika/ (10.04.2018.)
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Tablica 6. Primjer o korisnicima distribucije veledrogerije Medika d.d.

4 liekarna Prima pharma Vile velebita 1f Dubrava
n 5.8 —— = —
5 ljekarna Prima pharma Brune Busic¢a 20 SrediSce
6 ljekarna Prima pharma Pakostanska 5 Jarun
— - |
7 {jekarna Prima pharma Harambasic¢eva 35 Maksimir
8 ljekarna Prima pharma Nova Ves 17 Centar
‘ 9 ljekarna Prima pharma Cakovecka 26 Strahoninec
10 ljekarna Joukhadar Maksimirska 46 Maksimir
‘ 11 liekarna Vase zdravlje Marti¢eva 60 Kvatrié
— S L C 5 & BN e |
12 bolnica KBC Zagreb KiSpaticeva 12 Maksimir
|_ - _— — — - -
| 13 bolnica KBC Split Spindiceva 1 Firule
: 14 bolnica KBC Rijeka KreSimirova 42 Rijeka
|
15 bolnica KBC Osijek Josipa Huttlera 4 Osijek

Izvor : izradio i prilagodio autor

Tvrtka ,,Medika d.d.“ ima specifiéni nadin distribucije, te je potrebno naglasiti kako su
u tablici 6. navedena samo neki od korisnika usluge navedene veledrogerije. Gotovo je
nemoguée opisati i analizirati svaku pojedinu ljekarnu, bolnicu ili specijaliziranu

prodavaonicu u koju navedena tvrtka vrsi distribuciju.
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,Medika d.d.“ posjeduje &etiri logistitko distributivna centra, te se cjelokupna

logistika tvrtke bazira na etiri najveca grada.

o LDC Zagreb — predstavlja glavni LDC tvrtke. Ovaj LDC ima za cilj
opskrbu drugih LDC-a, ali i opskrbu ljekarni i drugih ustanova na podru¢ju
grada Zagreba, Karlovalke Zupanije, Krapinsko zagorske Zupanije,
VaraZdinske Zupanije, Medimurske Zupanije, Koprivni¢ko kriZevatke
Zupanije, Sisa¢ko moslovatke Zupanije, Virovititko podravske Zupanije i
Bjelovarsko bilogorske Zupanije. Takoder, LDC Zagreb posjeduje najvece

skladiste od &etiri navedena LDC-a.

o LDC Osijek — novootvoreni pogon (2015.) ima za cilj opskrbu i dostavu
ljekova na podrugju PoZe$ko slavonske, Brodsko posavske, Osijecko

baranjske i Vukovarsko srijemske Zupanije.

o LDC Rijeka — navedeni LDC ima za cilj opskrbu ljekova i drugih
zdravstvenih proizvoda na podrudju Istarske Zupanije, Primorsko goranske
i dijelom Li¢ko senjske. Dakako, ovaj LDC je ,,zaduZen“ i za kvarnerske i
pojedine srednjodalmatinske otoke. Nuduéi da je u ljetnim mjesecima
velika potraznja za ljekovima zbog turisticke sezone, ovaj LDC podnosi

velike napore da zadovolji potraZnju.

o LDC Split - predstavlja najjuzniji LDC tvrtke ,Medika d.d.“. S obzirom na
to navedeni LDC pokriva podrucéje Zadarske, Sibensko kninske, Splitsko
dalmatinske i Dubrovacko neretvanske Zupanije. Takoder, kao i kod LDC —
a Rijeka, ovaj LDC ima vrlo veliku potraznju u ljetnim mjesecima, te je
kod takve sezonalnosti kljuéna kvalitetna povezanost s glavnim LDC-om u

Zagrebu, koji ima zadatak isporuciti odgovarajuce koliine robe.
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6.2. Misija i vizija tvrtke

U Sirem smislu misiju moZemo definirati kao svrhu postojanja. To je zadatak veéeg
znaCenja koji je od opceg interesa. Prilikom osnivanja organizacije, vlasnik ili osnivag
namijenio joj je odredenu dru$tvenu ulogu ili zadatak tj. osnovao ju je s odredenom svrhom.
Uloga menadZmenta organizacije sastoji se u obvezi ostvarivanja misije. Misija organizacije
odredena je ekonomskim i drustvenim aspektom (Slika 9.). Ekonomski aspekt ostvarivanja
misije provodi se ukoliko organizacija odrZava i razvija infrastrukturu i ostale resurse, obavlja
svoju djelatnost, stvara moguénost za vlastiti razvoj, te postojanjem generira ekonomsku
dobit. Znacaj druStvenog aspekta ostvarivanja misije organizacije narodito je izraZen u

organizacijama u potpunom ili preteZitom vlasnidtvu drzave ili jedinica lokalne samouprave’’.

v v

DRUSTVENA

EKONOMSKA

- razvoj i odriavanje - lokalna razina
infrastrukture - globalna razina

- obavljanje djelatnosti - socijalna stabilnost

- razvoj organizacije

- dopnnos razveju grane

- ekonomska stabilnost

- tehinologije

- specijalistitka znanja

N7

NACELA
g —_—
PROFITABILNOSTI

- korisnici (kupei)

- viasnik

-uZai &ira druitvena zajednica
- partneri

- zaposleni i sindikati

Slika 9. Interakcije u procesu ostvarivanja misije organizacije

Izvor: autor prilagodio prema

https://bib.irb.hr/datoteka/521272.Konzistentnost_misije_vizije strategije politike i ciljeva_kvalitete.pdf
(10.04.2018.)

» https://bib.irb.hr/datoteka/521272 . Konzistentnost_misije_vizije_strategije_politike i ciljeva_kvalitete.pdf

(10.04.2018.)
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Misija tvrtke ,,Medika d.d.“ temelji se na osiguranju kvalitete i uvodenju inovacija, te
biti lider u opskrbi lijekovima, medicinskim i srodnim proizvodima u domeni zdravlja i njege

na hrvatskom trzistu.*®

Viziju definiramo kao dalekoseznu zamisao o Zeljenom i predvidljivom razvoju
dogadaja ili pothvata. Dalekosezna zamisao o Zeljenom i predvidljivom razvoju organizacije
vaZan je ¢imbenik za opstojnost svake organizacije, posebice s aspekta ostvarivanja njezine
misije. DalekoseZna zamisao, dakle vizija organizacije, podrucje je interesa vlasnika
organizacije. Medutim, zadaca izrade vizije kao dokumenta, naj¢eS¢e je u domeni vrhovnog
menadZmenta. Ovu odgovornu zada¢u gotovo je nemoguce izvrsiti ukoliko nije shvadena i

utvrdena misija organizacije.
Izradu vizije organizacije odreduju dvije znacajne odrednice:

e dugirok

e predvidanje razvoja dogadaja

Zbog takvog odredenja vizija organizacije izraduje se u podrucju planiranja. Stoga je
nuZno prije pristupanja izradi vizije (Slika 10.) utvrditi polaziste, dakle izvrSiti detaljnu

analizu stanja. Utvrdivanje polazi$ta olaksat ¢e nam predvidanje za buduc¢nost.

Pri tome treba voditi raduna o institucionalnom i ekonomskom okviru, kako sada$njem,
tako i buduéem. Promjene institucionalnog okvira Ceste su, posebice u tranzicijskim
zemljama, $to izravno utjee na promjene u ekonomskom okviru. Stoga jednom utvrdena
vizija nemora biti trajno rjeSenje. Treba ju doZivljavati dinamicki. Treba ju doradivati kako bi

u §to vecoj mjeri bila jasna i ostvariva.”’

Vizija tvrtke Medika d.d. je zadrzati lidersku poziciju u opskrbi lijekovima, medicinskim i

srodnim proizvodima na hrvatskom trZistu te biti nezaobilazan partner u regij i

% http://www.medika.hr/hr/medika/misija-i-vizija/ (10.04.2018.)

https://bib.irb.hr/datoteka/521272 Konzistentnost_misije_vizije_strategije_politike_i_ciljeva_kvalitete.pdf
(10.04.2018.)

% http://www.medika.hr/hr/medika/misija-i-vizija/ (10.04.2018.)
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IZRADA VIZLIE
3
INSTITUCIONALNI EKONOMSKI
OKVIR OKVIR
- stanje u olauZenju -raspolofivost resursa
- zakonska oloir - mvesticye
- zahtjeni 1 potrebe zamteresiramh -upravljanje

VIZDA

Slika 10. Pristup izradi vizije organizacije

Izvor: prilagodio autor prema

https:/bib.irb.hr/datoteka/521272.Konzistentnost_misije_vizije_strategije_politike_i_ciljeva

kvalitete.pdf (10.04.2018.)
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6.3. Struktura donofenja odluka ( strateSke, takti¢ke i operativne odluke)

S obzirom na vaZnost odnosno znaCenje odluka za poduzeée ili neku drugu

organizaciju, u kojoj se odluke donose, odluke se dijele na:

e StrateSke odluke
e Takticke odluke
e Operativne odluke

Medusobni odnos strateskih, takti¢kih i operativnih odluka, s obzirom na vrijeme na
koje se odnose, prirodu njihova rizika, na¢in na koji su strukturirane te kako se kontroliraju,

pokazuje tablica =

Tablica 7. Obiljezja odluka

Vrijeme Priroda rizika Strukturiranost Kontrola
Strateske dugorotne visok slabo definirane iskustvena
Takticke srednjorotne umjeren varirajuce kvalitativna
Operativne kratkorocne nizak dobro definirane kvantitativna

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: Jennings, D.,Wattam, S.(1998.),

Struktura donoSenja odluka u kompaniji Medika d.d. je sliéno definirana kao i u
ostalim poduzeéima. Politika donoSenja odluka razvijena je kroz strateSke, taktiCke i
operativne odluke. Unutar kompanije, kao $to je i ranije navedeno, nadzorni odbor odabire
direktora tvrtke na mandat od 5 godina. Odabrani direktor uz pomo¢ asistenata i definiranog
nadzornog odbora donose odluke na strate$koj razini. Takve odluke su dugoronog karaktera,
te predstavljaju najvaznije od triju odluka iz razloga $to strateke odluke usmjeravaju kretanje

poduzeca u buduénosti.

% Pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odludivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 61.
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W StrateSke m Takticke m Operativne

Grafikon 1. Relativni udio pojedinih vrsta odluka u vremenu koje menadzZeri troSe na njihovu

pripremu i donoSenje

Izvor: izradio i prilagodio autor prema: https://books.google.hr/books?isbn=9531574553
(19.07.2018.)

Grafikon 1. prikazuje koliko menadZeri tro§e vremena na pripremu i donoSenje pojedine vrste
odluka.

Strateke odluke, kao §to im i samo ime kaZe, pripadaju u najvaznije odluke u
organizaciji. Upravo je glavno obiljeZje strateSkih odluka njihova vaZnost odnosno
znadajnost. Prema pisanju pojedinih autora strateske odluke su vaZne za dugoro€no zdravlje
organizacije. Njima se odreduju strategija organizacije te ciljevi organizacije u buduénosti.
Ovu vrstu odluka donose najvi§i organi upravljanja u organizaciji, odnosno vrhovni

menadZment organizacije.'®

Kod strateskih odluka klju¢no je izraditi brojne analize i prognoze kretanja poduzeéa u
buduénosti, ukoliko se odabere odredena inadica. Analiza okoline predstavlja prvu fazu
procesa upravljanja poduzeéem koja je u nadleZnosti strateSkog menadZmenta. Vaznost ove

faze se ogleda u &injenici da na poslovanje poduzeéa u velikoj mjeri utjeCu Cimbenici iz

100 1bid. str.61.
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njegove okoline, pa je stoga potrebno identificirati koji ¢imbenici na koji nacin djeluju na

poduzece. MoZemo govoriti o eksternom (makro i mikro) i internom okruzenju. 2

Eksterno makro okruZenje ¢ini dalje okruzenje poduzeéa i predmet je tzv. PEST
analize koja obuhvaca: politicko-pravno okruzenje, ekonomsko okruZenje, socio-kulturno
okruZenje i tehnolosko okruzenje. Eksterno mikro okruZenje obuhvada trziSte i njegove
glavne aktere - potro§ade, kupce, dobavljace, konkurenciju i javnost - od kojih direkino ovisi
poslovanje poduzeta, pa je stoga i njihova analiza od velikog znacaja. Interakcijom
spomenutih elemenata eksterne okoline stvaraju se mnoge promjene koje za poduzece
predstavljaju Sanse ili prijetnje, $to bi trebao biti predmet posebne paznje menadZera.
Takoder, korisno je predvidjeti trendove u eksternom okruZenju i izraditi (,,optimisticke”,
,hajvjerojatnije” i ,,pesimisti¢ke”) scenarije buduénosti na principu pitanja ,,8to ako...” 1 ,,ako,

onda...” 102

Strateske odluke, po pravilu, visokoriziéne odluke koje mogu rezultirati prosperitetom
organizacije, ako su dobro odabrane, ali i propa$¢u, aku su pogre$no odabrane. StrateSke
odluke oznaduju okvir unutar kojeg se moraju kretati takticke odluke.'” Strateke, pa tako i
takti¢ke i operativne odluke razlikuju se prema vremenskoj perspektivi izmedu menadZerskih

razina, $to je i vidljivo na slici 11.

Menadzeri na visim [ T ]
razinama Suutolie olube
Menadzeri na ‘
Srednjim razinama [ e |

Taktiche oditke

Menadzeri na nizim e a
razinama Operathme ofhke

Dani Tjedni Mjeseci  Godine Desetljeéa

Slika 11. Razlika u vremenskoj perspektivi izmedu menadZerskih razina

Izvor: https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst:1315/preview (18.07.2018.)

1%l https://books.google.hr/books?isbn=9531574553 (19.07.2018.)
102 :
Ibid.
13 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlu¢ivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 61.
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Analiza interne okoline podrazumijeva analizu poduzecéa, odnosno njegovih resursa,
sposobnosti i kljuénih kompetencija, te utvrdivanje osnove za stvaranje konkurentske
prednosti. Resursi predstavljaju sve ono sa ¢im poduzeée raspolaZe i $to koristi u poslovanju.
Resursi mogu biti opipljivi (zemljiste, objekti, masine i sl.) i neopipljivi (znanje, iskustvo i
motivacija zaposlenih, reputacija poduzeca, imidZz robnih marki, baze podataka i sl).
Sposobnosti se odnose na moguénosti da se raspoloZivi resursi kombiniraju i koriste efektivno
i efikasno (npr. sposobnost kontinuiranog poboljanja proizvoda, brze reakcije na aktivnosti

konkurencije i sl.).

Od svih sposobnosti koje poduzeée ima, vazno je izdvojiti one koje su posebno
vrijedne u o&ima potrosada, koje su rijetke (nemaju ih konkurenti ili ih imaju samo neki od
njih), koje je konkurentima te$ko i skupo imitirati i koje organizacijska struktura i kultura
podrZavaju tako da se one mogu primijeniti na veliki broj proizvoda i trZiSta. Navedene
sposobnosti nazivamo klju¢nim kompetencijama poduzeca, a to mogu biti specifi¢na znanja,

proizvodni procesi, recepture, odli¢ni odnosi s kljuénim kupcima ili dobavlja¢ima i sl.

Na tim osnovama se stvara konkurentska prednost poduzeéa koja moZe pocivati ili na
niskim trogkovima poslovanja (i proizvodima niskih cijena) ili na stvaranju jedinstvene
ponude (proizvoda/usluga koji su u o€ima potrosaga razli¢iti od svih postojecih, pa su i visih

cijena).

Kako bi sagledali odnos izmedu karakteristika okoline i poduzeca, te dobili osnovu za
definiranje misije, politike, ciljeva 1 strategije poduze¢a, menadZeri koriste tzv. SWOT

analizu.'%

SWOT analiza predstavlja metodu pomoc¢u koje se ocjenjuje strategija poduzeca 1
ukljucuje &etiri kljuéna faktora: snage (strengths), slabosti (weakness), Sanse (opportunities) i
prijetnje (threaths). Snage i slabosti predstavljaju unutradnje karakteristike vaSeg poduzeca
(biznisa), dok %anse i prijetnje dolaze iz okruZenja. Ona se temelji na prikupljenim 1
analiziranim podacima za vrijeme istraZivanja trzista. Pomo¢u SWOT analize identificiramo i
uzimamo u obzir kljuéne &imbenike u trenutku plasiranja novog proizvoda/usluge na trZiste.

Namijenjena je vrednovanju usklafienosti sposobnosti poduze¢a s uvjetima u okolini

194 https://books.google.hr/books?isbn=9531574553 (19.07.2018.)
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poduzeéa.'” Unutar tvrtke Medika d.d. jedna od metoda koje se razmatraju za odabir inadice
odluke je i SWOT analiza.

Za razliku od strate$kih odluka, takti¢ke odluke oznacuju odluke niZeg reda preko
kojih se realiziraju strate§ke odluke. S pomocu taktickih odluka izvrSava se
operacionalizacija strateskih odluka. Takticke su odluke, kako istice D.Gorupi¢ uvijek

jednodimenzionalne jer je situacija za njih dana, a i zahtjevi koji se njima postavljaju jasni su.

Od strateskih se odluka odekuje da podignu razinu efektivnosti organizacije, kao
agregatne veliGine uspjeSnosti organizacije, a od taktickih se odluka ocekuje povecanje

efikasnosti organizacije tj. §to veéi output u odnosu na input.m6

Takti¢ke odluke unutar tvrtke Medika d.d. takoder predstavljaju odluke niZeg reda od
strateskih, i njih donose menadZeri koji su na razinama ispod top menadZmenta. Takve odluke
imaju srednjorotnu vremensku komponentu. MenadZeri unutar kompanije zaduZeni za
definiranje takti¢kih odluka ne smiju odstupati od zadane strategije koju je donijeo nadzorni

odbor.!?’

Operativne odluke predstavljaju odluke najniZeg reda i naj¢eS¢e za njima poseZe
menadZment najniZeg nivoa pri realizaciji pred njih postavljenih zadataka. Preko njih se
realizuju takti¢ke odluke i one su najée$¢e programirane. Operativne odluke se uglavnom
koriste za rjeSavanje rutinskih problema, odnosno problema koji se svakodnevno susrecu,

ponavljaju i koji su veoma dobro poznati donosiocu odluka.'%®

Operativne odluke unutar tvrtke Medika d.d. donose se na svakodnevnoj razini, te su
takve odluke na najniZoj razini hijerarhije u menadzmentu. Operativne odluke u veledrogeriji
su vrlo dinami¢ne i donose se ovisno o situaciji koju je potrebno uspjesno rijesiti. Dakako,
donosenje svakodnevnih odluka mora biti u okvirima takti¢kih odluka, te naravno i u okviru

stratedkih odluka.'®”

195 hepm.agr.hr/docs/mplan-swot.pdf (19.07.2018.)

106 pere Sikavica, Tihomir Hunjak, Nina Begitevi¢ Redep, Tomislav Hernaus, Poslovno odlu¢ivanje, Skolska
knjiga, Zagreb, 2014. str. 62.

"7 1zvori iz tvrtke Medika d.d.

108 http://univerzitetpim.com/wp-content/uploads/2017/03/35.-Odlu%C4%8Divanje-i-poslovna-inteligencija.pdf
(19.07.2018.)

19 1zvori iz tvrtke Medika d.d.

68



6.4. Analiza postojeéeg stanja

Tvrtka Medika d.d. jedna je od vodec¢ih veledrogerija u Republici Hrvatskoj.
Kompanija biljeZi rast u svim financijskim segmentima. Postojece stanje donosi odredeni

profit, no dakako postoji prostora za napredak u svim dijelovima opskrbnog lanca.

Analiza postojeéeg stanja temelji se na analiziranju postojecih logisti¢kih procesa
unutar veledrogerije. Sukladno tome, u ovom radu ¢ée biti opisano trenutno stanje prema
odijelima unutar kompanije. Kao §to je navedeno Medika d.d. posjeduje 4 LDC-a (Zagreb,
Split, Rijeka i Osijek). Vozni park tvrtke sadrzi 40-ak kombija, nekoliko manjih kamiona, te 2
velika kamiona koja najées¢e sluZe za distribuciju izmedu LDC-a. Ako gledamo distribuciju

prema ljekarnama trenutno stanje je sljedece:
Transport —

> administracija unutar odjela transporta je unaprijedena u odnosu na prijasnje stanje. U
proslosti je tvrtka imala posebo dizajnirane prijevoznice koje su se ru¢no popunjavale,
to¢nije roba se fizi¢ki prebrojavala i unosilo se stanje. Takav nacin je vrlo spor, Sto
smanjuje produktivnost logisti¢kih procesa. Trenutno stanje je takvo da se roba
ispisuje na radunalu, konkretno na teretne listove. Teretni list sadrZi svu robu koju je

potrebno otpremiti, uklju¢ujuéi i hladni lanac te narkotiku.

> unutar odjela transporta postoje unaprijed definirane rute distribucije ljekova. Teretni
listovi sadrze ljekarne, bolnice i ostale zdravstvene ustanove rasporedene prema
mjestu dostave. Takoder, navedeni teretni listovi moraju sadrzavati i to¢an broj kutija

kako bi vozaci svu koli¢inu robe namijenjenu za isporuku pravilno dostavili.

> nadalje, postojeCe stanje glede ratuna za naplatu je takoder vrlo sporo i neefikasno.
Raduni se ruéno pakiraju i dostavlja ih voza¢ u zdravstvenu ustanovu prilikom

dostave robe. Moguénost poboljsanja biti ¢e ponudena u daljnem radu.''?

19 17vori iz tvrtke Medika d.d.
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> nadin utovara u kombi vozilo, za svakodnevnu dostavu, je vrlo problemati¢an, no
konfiguracija skladi$nog prostora ne dozvoljava neki znadajniji napredak. Lijekovi i

drugi proizvodi veledrogerije su sloZeni prema rutama na pod(tzv.podno skladiStenje).

» voza¢ navedenu robu stavlja na kolica, te ih vozi do dostavnog vozila. Kod dostavnog

vozila, vozaé ruéno dize robu s kolica, te ih utovaruje u kombi.

> svako dostavno vozilo ima ugradene GPS uredaje kako bi se pratilo radno vrijeme i
kretanje vozada, a sve u cilju optimizacije procesa distribucije prema zdravstvenim

ustanovama.

> buduéi da se radi o raznovrsnim ljekovima, menadZeri u distribuciji moraju definirati
hladni lanac i lanac narkotike. Hladni lanac definiran je karakteristikama odredenog
lijeka. Primjerice, hladni lanac se najéesée krece od 2 — 80. Kako bi se zadovoljili
uvjeti hladnog lanca za distribuciju su dizajnirane kutije od stiropora, koje navedene

temperature mogu drzati i do 8 sati.

Uz navedene mjere, za dodatno odrZavanje hladnog lanca svako vozilo je dizajnirano
kao hladnja¢a koja ima poseban uredaj za ispis temperature kao dokaz zdravstvenim
ustanovama o trenutnoj temperaturi unutar teretnog prostora. Ukoliko je broj ljekova
koji pripadaju skupini hladnog lanca mali, takvi ljekovi se stavljaju u prethodno

navedene kutije od stiropora, a ostatak kombija je na temperaturnom rezimu od 15 —
25 0.

> opskrbni lanac za narkotiku je vrlo rigorozan, jer se primjerice u slu¢aju nestanka
narkotike mora angaZirati i policija. Shodno tome, distribucija ovih oblika lijekova je
vrlo odgovoran proces u kojem ne smije biti nikakvih propusta. Takavi lijekovi se
duvaju u posebnom sefu, do dolaska vozaca koji je nadalje odgovoran za tu robu, do

1
dolaska u zdravstvenu ustanovu.!!

" zvor iz tvrtke Medikad.d.
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> odjel transporta (Medika Zagreb) definira vozade na tjednoj bazi koji su zaduZeni za
dezurstvo, u pravilu iza 16 sati. Za deZurstvo bi se u pravilu trebalo dostavljati samo
hitne dostave u gradu Zagrebu, koje ne mogu &ekati sljedecu normalnu dostavu prema
rasporedu. Za takav oblik deZurstva potrebno je svega nekoliko zaposlenika tjedno, no
liekarne predstavljaju veliki problem odjelu transporta jer naru€uju puno vise robe od
one tzv. hitne robe za deZurstvo. Takav na¢in automatski generira potrebu za veéim

brojem vozadla, koji ostvaruju veliki broj prekovremenih sati.

> problem koji je vidljiv u distribuciji je $to vozali, pogotovo u centru grada, imaju
problema s mjestima za istovar. Neke od ljekarni i drugih zdravstvenih ustanova su na
vrlo nepristupaénim mjestima za dostavu, primjerice u pjeSackim zonama ili
parkovima. OteZani pristup smanjuje produktivnost samog procesa i voza¢i gube puno
vremena kako bi dostavili robu. S porastom koli¢ine robe, vrijeme dostave na
nepristupana mjesta proporcionalno raste. Odredeni gradovi (npr. Zagreb) imaju
posebne potvrde koje se moraju kupiti kako bi se roba dostavljala u centar grada.

Takva potvrda generira financijske aktivnosti, §to stvara troSak za poduzece.

> tvrtka Medika, kao $to je prethodno i navedeno, posjeduje 40-ak kombi vozila, 5-6
manjih kamiona i 2 velika kamiona. Jedan od velikih kamiona zaduZen je za
distribuciju iz LDC Zagreb u LDC Split i obratno, te za potrebe LDC-a Split. Drugi
pak kamion je puno vige u funkciji jer je navedeni kamion namijenjen za distribuciju
LDC Zagreb — LDC Osijek, i LDC Zagreb — LDC Rijeka i obratno. Upravo kod
drugog kamiona su vidljivi problemi. Dakle, (grafikon 2.) kamion iz LDC-a Zagreb
kreée prema LDC-u Osijek u 17 sati, te se vraéa u LDC Zagreb u 1:30 sati. Pri dolasku
u LDC Zagreb kamion preuzima drugi voza¢ koji utovaruje kamion za LDC Rijeka 1
kreée u 2:00 sati. Dolazak u LDC Rijeka predviden je u cca. 4:00 sati. Problem stvara
vrlo mali vremenski period izmedu dolaska kamiona i kretanja lokalne distribucije.
Razlog problema lezi u tome §to se lokalna distribucija mora koordinirati prema
trajektnim linijama prema obliZznjim otocima. Vremenski slotovi su jo$ izraZeniji

unutar turisticke sezone. Moguénost pobolj$anja ponudit ¢e se u daljnjem radu.!"?

12 y7vori iz tvrtke Medika d.d.
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( LpC Y (
I Zagreb /‘ i"

Grafikon 2. Prikaz distribucije prema LDC-ima Osijek i Rijeka

Izvor: izradio i prilagodio autor
» takoder, jedan od problema kod distribucije u LDC Osijek je $to u navedenom LDC-u
nema tko docekati tj. istovariti kamion, pa voza¢ mora koristiti svoj odmor kako bi

istovario kamion i na vrijeme krenuo prema LDC-u Zagreb.

Ekspedit (otprema robe) —

> otprema robe unutar navedene tvrtke analizirati ¢e se na principu otpreme robe u
LDC-u Zagreb.

» trenutni procesi u LDC-u Zagreb su sljedeéi. Vrsta skladiStenja u navedenoj otpremnoj
zoni je podno skladi§tenje. Otpremna zona podijeljena je na sedam rampi. Navedene
rampe su definirane prema rutama distribucije. Prije podne prve dCetiri rampe
definirane su za opskrbu grada Zagreba i okolice, dok su ostale rampe namjenjene za

slaganje robe za ostale vanjske rute (npr. Krapinsko-zagorska Zupanija, Bjelovarsko-
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bilogorska Zupanija, Koprivni¢ko-kriZzevacka Zupanija i sl.). Takoder, zadnje dvije

rampe definirane su za distribuciju prema tri ranije navedena LDC-a.'"

» takoder, kao i u odjelu transporta, definirana je skupina radnika na tjednoj bazi koji su

dezurni, odnosno koji su zaduZeni za kompletiranje narudzbi od toga dana.

> roba u ekspedit pristize iz Cetiri zone skladiSta (navedene zone ¢e biti detaljno
pojasnjene u daljnjem djelu rada). Djelatnici u otpremnoj zoni zavrSavaju narudZzbe u
smislu da pripremaju robu za utovar vozadima. Roba pristigla iz navedene Cetiri zone,
raspodjeljuje se prema rutama (rampama), a zadatak djelatnika na ovom odjelu je
prikupiti na jedno mjesto robu za istog kupca, kako bi se vozac¢ lakSe snaSao prilikom

utovara i istovara robe.

Nadalje, djelatnici unutar ovog odjela zaduZeni su i za kreiranje ruta, odnosno
kreiranje popratne dokumentacije za vozaca. Nakon §to je sve posloZeno prema
adresama tj. rutama, ekspeditor izraduje teretni list koji sluzi kao dokaz da je roba
isporu¢ena kupcu. Uz teretni list, potrebno je prikupiti i ratune od navedenih kupaca,

te ih uz robu dostaviti kupcu.

> problemi koji su vidljivi u ovom djelu opskrbnog lanca su sljede¢i. Prije svega
potrebno je naglasiti nedostatak prostornih kapaciteta. Nadalje, moZe se primjetiti
nedostatak u organizaciji pakiranja robe koja je namjenjena LDC-ima. Problem je
prisutan iz razloga $to roba pocinje ubrzanom frekvencijom izlaziti tek oko 13 sati, a
do tada nije bilo gotovo nikakve frekvencije robe namjenjene regionalnim srediStima.
Ovakav pristup predstavlja veliko opterecenje za radnike koji su zaduZeni za slaganje

robe u otpremnoj zoni namjenjene LDC-ima.

Skladiste —

> skladiSte unutar veledrogerije je visokoregalno. Regali su posloZeni u redove visine 7
katova. Dakako, naj¢e$¢a ambalaza koja se koristi za skladiStenje su standardizirane

euro palete (120 x 80 cm). Prekrcajna mehanizacija u skladiStu temelji se na

13 1zvori iz tvrtke Medika d.d.
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elektriénim vili¢arima, naj¢esc¢e visokoregalnim vili¢arima. Kao $to je ranije navedeno

skladiste se djeli na odredene zone, §to je vidljivo u grafikonu 3.

» prva zona iz koje pristiZe roba je tzv. traka. U toj zoni radnici stavljaju lijekove u
standardizirane kutije, te tako napunjene kutije pokretnom trakom dolaze do kontrolne
stanice u kojoj se kontrolira ispravnost pakiranja i koli¢ine lijekova. Nakon obavljenog
pregleda, kutije dolaze do ekspedita na to¢no odredenu rampu prema ruti odnosno

prema bar kodu na kutiji.

» druga zona koja doprema robu na ekspedit je tzv. kabasto. 1z ove zone dolazi kabasta

roba (npr. pelene, $take i druga medicinska pomagala.).

> treéa zona iz koje dolazi roba je hladni lanac,koje je potrebno odmah staviti u hladnjak

na otpremnoj zoni.

> <etvrta zona skladista koja doprema robu tzv. narkotika. Narkotika se ruéno donosi, te

se stavlja u poseban sef u otpremnoj zoni.'*

Kabasto

" Narkotika
i hladno

Ekspedit

Grafikon 3. Zone unutar skladi$ta u LDC-u Zagreb

Izvor: izradio i prilagodio autor

14 1zvori iz tvrtke Medika d.d.
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Prijem robe —

>

proces prijema robe unutar LDC-a Zagreb provodi se pomocu softvera WMS —a (

Warehouse Management System).

problem kod prijema robe predstavlja kapacitet kako unutarnji, tako i vanjski. Roba na

prijemu se slaze u regale i na pod dok se roba fizi¢ki ne zapremi na stanje.

vanjski prostorni problem je vrlo mali broj rampi za istovar kamiona, te relativno mali

manevarski prostor za parkiranje vozila na rampu.

kod prijema robe definirani su vremenski prozori dolazaka vozila, kako bi se izbjegao

veliki broj teretnih vozila na malom prostoru unutar kruga veledrogerije.

Odjel financija —

>

trenutno stanje u farmaceutskom sektoru u ekonomskom smislu je vrlo dobro.
Farmacija je jedan od najbrZe rastuc¢ih segmenata gospodarstva. Takav trend slijede i

veledrogerije. Tvrtka Medika d.d. na godi¥njoj razini konstantno biljeZi rast.

ljekarne i drugi poslovni partneri uglavnom postivaju rokove, Sto se tie naplate.
Najveci problem navedenoj tvrtki, ali i drugim veledrogerijama, predstavljaju drzavne
bolnice. Zbog vrlo lo$e ekonomske situacije u zdravstvenom sustavu, bolnice kasne s
isplatom prema veledrogerijama. Bolnice pocetkom mjeseca dobiju financijsku
inekciju iz resornog ministarstva, pa veéinu zaliha popune u pocetku mjeseca, dok
pred kraj mjeseca narucuju samo osnovni materijal koji im je neophodan.

Takva situacija je neodrzZiva, pa su veledrogerije primorane zaprijetiti prestankom
isporuke lijekova u zdravstvene ustanove. Trend je takav da neke bolnice kasne i do 1
godinu s pla¢anjem, a ekstremi su da pojedine bolnice kasne i do 2 godine s
pla¢anjem.

u ovoj nezgodnoj situaciji menadZeri bi se na odredeni nacin trebali izboriti za svoja

potraZivanja, koliko je to moguée budui da se radi o drzavnim institucijama.'"

15 1zvori iz tvrtke Medika d.d.
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Ljudski resursi —

> u navedenom odjelu vidljivi su odredeni segmenti koji bi se mogli poboljsati, a sve u
cilju zadovoljenja djelatnika, a u konaénici i u cilju poveéanja produktivnosti

cjelokupnog poduzeda.

> poteskoée koje su vidljive odituju se u sljedeCem. Potrebna je bolja i kvalitetnija
komunikacija izmedu nadredenih i operativnih djelatnika. Sum u komunikaciji izmedu

ove dvije strane generira smanjenu produktivnost cjelokupnog logisti¢kog procesa.

> takoder, potrebno je angazirati i ve¢i broj djelatnika, jer se golemi gubici generiraju u
manjku djelatnika, kada odredeni zaposlenik nije u moguénosti do¢i na posao zbog

izvanrednih situacija ( bolovanja, smrtni slu¢ajevi i sl.)

> uz manjak djelatnika potrebno je i provoditi viSe edukativnih radnji za djelatnika, kako
bi bili §to kompetentniji, te kako bi slijedili trendove u tehnologiji. Primjerice, vrlo je
dobro $to vozadi imaju moguénost usavriavanja ADR obrazovanja, buduéi da je

odredena roba koju prevoze zapaljiva.

» Tvrtka Medika d.d. trenutno ima odredene sindikate koji se trude €uti razmiSljanja

zaposlenika, te im pomo¢i kako bi poboljsali svoj poloZaj unutar tvrtke.

Zastita na radu —

» Zastita na radu u navedenoj tvrtki je dobra, ali ima prostora za napredak
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6.5. Moguénosti optimizacije procesa unutar tvrtke Medika d.d.

Tvrtka Medika d.d. je vrlo organizirana kompanija u svakom smislu, pa tako i u
logisti¢ckom smislu. Iako je organizacija na vrlo visokoj razini postoji moguénost optimizacije

logisti¢kih procesa unutar tvrtke.

Logistika Optimizacija

Ljudski
resursi |

Produktivnost, kvaliteta i
ekonomicnost

Grafikon 4. Moguénost poveéanja produktivnosti, kvalitete i ekonomiénosti tvrtke Medika
d.d.

Izvor: izradio 1 prilagodio autor

Grafikon 4. prikazuje moguénost pobolj$anja trenutnog stanja unutar kompanije i to na
nadin da se optimizira prije svega logistika, §to ukljuéuje i optimizaciju skladista, transporta i
prijema robe. Nadalje, potrebno je optimizirati i procese unutar odjela ljudskih resursa, kako
bi se postigla dodatna produktivnost. Klju¢ optimalnih procesa je revidiranje postojecih i
analiziranje metoda i modela za poboljSanje odredenih segmenata unutar navedenog procesa.
Takoder, optimizacijom prethodno definiranih djelova skladi$ta postize se i bolja kvaliteta

usluge, $to povecava povjerenje kupaca i ,,dobar glas“. Upravo povjerenje kupaca u kvalitete
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tvrtke, automatski generira i bolje ekonomske rezultate, jer kupci vise posluju s tvitkom koja

ima stabilnost i kvalitetu logistickih procesa.''¢

Moguénosti pobolj$anja prema odjelima su sljedece:

Poslovno odlucivanje — tvrtka Medika d.d. kao pravni subjekt je dioni¢ko drustvo. Trenutno
nadzorni odbor na sjednici odluéuje o direktoru koji ée voditi poduzeée sljede¢ih 5 godina. U
cilju maksimizacije kvalitete i produktivnosti poduzeéa, potrebno je CeSce sazivati sjednicu
nadzornog odbora, kako bi svi €lanovi nadzornog odbora bili informirani o aktualnostima
unutar poduzeéa, ali i moguéim novim poslovnim aktivnostima. Takoder, ¢eS¢e sjednice
nadzornog odbora dobra je moguénost kako bi se €lanovi bolje povezali, Sto takoder generira

kvalitetnije dono§enje odluka u kriznim situacijama.

Transport — transport, kao okosnica opskrbnog lanca, predstavlja najve¢i troSak unutar
cjelokupnih logisti¢kih aktivnosti. Stoga, potrebno je optimizirati procese unutar odjela, radi
optimizacije rashodne strane proraduna poduzeca. Prije svega potrebno je detaljno definirati
svaku pojedinu rutu, u suradnji s iskusnijim voza¢ima, koji godinama vide propuste unutar
odredenih ruta. Upravo suradnja nadredenih s operativnim zaposlenicima predstavlja kljuénu
ulogu u definiranju pojedine optimalne rute. Nadalje, napredak je mogu¢ i u segmentu
dostavljanja ratuna. Trenutno se raduni za obavljenu uslugu dostavljaju uz redovnu dostavu
robe, §to vozadu stvara dodatnu administraciju. U 21. stoljecu je i sa strane ekologije takav
pristup neprihvatljiv. Model po kojem bi se ratuni mogli poslati kupcu je putem e-maila s

to¢no definiranim podacima o plaéanju.

Transportni radnici takoder vide problem kod dostave u gusto naseljenim podrucjima,
primjerice centar grada Zagreba. Pote$koce stvara nedostatak prostora za parking prilikom
dostave. Zbog velike frekvencije prometa vrlo je te$ko, a katkad i opasno, izvrSiti potrebnu
dostavu. Moguénost pobolj$anja je da se ispred ljekarni unutar centra grada postave
neprobojni sefovi u koje ¢e se ostavljati roba. Ovakav nacin dostave izvr$avao bi se u no¢nim
satima kako bi se izbjegla prethodno definirana prometna guzva. Takav model bi u pocetku
bio veliki investicijski pothvat, ali dugoro¢no gledano to je vrlo isplativ model dostave jer se

preko dana veledrogerija mozZe fokusirati na druge zada¢e. U segmentu transporta hladnog
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lanaca moguénost poboljSanja je u unaprijedenju postojeée opreme za hladenje teretnog

prostora, te ambalaZe za temperaturni rezim.'"’

Skladiste — najveéi problem skladiSnog segmenta opskrbnog lanca tvrtke Medika d.d.
u LDC-u Zagreb predstavlja prostor odnosno manjak prostornog kapaciteta. Buduéi da se
tvrtka Medika d.d. znatno razvila u odnosu na godinu gradnje skladista (2001.), pa i u odnosu
na prognoze rasta, postojeci kapaciteti postaju premali za kvalitetno i optimalno provodenje
logisti¢kih procesa. Unutar otpremne zone potrebno je optimizirati raspored slaganja robe
prema rutama. Takoder, pobolj$anje je moguce 1 u segmentu pravovremenog izlaska robe iz

skladiSta prema otpremnoj zoni. Taj problem vidljiv je prije svega kod otpreme robe prema
LDC-ima.

Nadalje, poboljsanje procesa moguée je i kroz standardizaciju transportne ambalaze
(ne racuna se kabasta roba). Uz standardizaciju transportnih pakiranja postoji i moguénost
ubrzavanja skladi$nih procesa, kako u otpremnoj zoni ne bi doSlo do vremenskog deficita, te
kako bi se roba kupcima dostavila na vrijeme. Lijekovi su trenutno poslagani prema
lokacijama, a potrebno je analizirati i druge modele primjerice abecedni raspored lijekova. Uz
sve navedeno potrebno je i vise koristiti pokretnu traku, koja uz standardizaciju pakiranja

doprinosi pobolj$anju skladis$nih procesa unutar opskrbnog lanca.

Dakako, uz optimizaciju skladi$nih operacija, potrebno je optimizirati i sustav kontrole
zaliha. Planiranje zaliha unutar veledrogerije klju€an je segment kako bi se ostali skladi$ni
procesi na vrijeme izvrSavali, ali isto tako je potrebno obratiti pozornost i na ekonomsku
stranu price, kako ne bi doSlo do nepotrebnog gomilanja zaliha i tzv. mrtvog kapitala. U
prijemnoj zoni postoji moguénost poboljSanja u segmentu zaprimanja vozila na rampe .

Navedeno je prikazano u grafikonu 5.

U7 1zvori iz tvrtke Medika d.d.
18 Izvori iz tvrtke Medika d.d.
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Grafikon 5. Elementi optimizacije skladi$nih procesa tvrtke Medika d.d.

Izvor: Izradio i prilagodio autor

Ljudski resursi — navedeni odjel ima moguénosti optimizacije u sljede¢im

segmentima. Potrebno je optimalno definirati komunikaciju izmedu nadredenih i
operativnih djelatnika, bez prisutnih $umova u komunikaciji. Sum u komunikaciji
izmedu ove dvije strane generira smanjenu produktivnost cjelokupnog logistickog

procesa.

> takoder, potrebno je angazirati i veéi broj djelatnika, jer se golemi gubici generiraju u
manjku djelatnika, kada odredeni zaposlenik nije u moguénosti doéi na posao zbog
izvanrednih situacija ( bolovanja, smrtni slu¢ajevi i sl.). Moguénost poboljSanja
vidljiva je kroz angaziranje zaposlenika preko odredene agencije na odredeno vrijeme
(npr. mjesec dana). Uz takvu moguénost postoji i opcija zapoSljavanja odgovornih
studenata, koji bi bili u moguénosti zamijeniti zaposlenike u slu¢aju izvanrednih
situacija. Na taj bi se nac¢in kvaliteta logisti¢kih procesa podigla na veéu razinu, te bi

se i zadovoljstvo djelatnika takoder povecalo.

> kako bi se slijedili trendovi u logisti¢kim procesima, potrebno je odrZavati i razinu
znanja zaposlenika. U ovom kontekstu postoje brojne moguénosti poboljSanja
obrazovanosti zaposlenika. Prijedlog pobolj$anja i kvalitete obrazovanja stru¢nog
kadra je povezivanje s agencijom ili ustanovom koja pruZza brojne mogucénosti

obrazovanja stru¢nog kadra, te s takvom ustanovom sklopiti ugovor o usavr§avanju
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primjerice svakih nekoliko mjeseci, u razli¢itim podru¢jima struke. Ovakav pristup bi

donijeo zadovoljstvo medu zaposlenicima, ali i potrebne kompetencije za osobni

razvoj zaposlenika i kompanije u cjelosti.'"”

9 Izvori iz tvrtke Medika d.d.
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7. ZAKLJUCAK

Odlucivanje je vrlo Sirok pojam, te se ono koristi u svakodnevnoj upotrebi. Specifi¢nost
kod odlucivanja jest upravo ta da se navedeni pojam provodi u poslovnom i privatnom

okruzenju,to€nije, odlu¢ivanje se koristi u svim sferama Zivota.

U poslovnom okruZenju klju¢no je donijeti kvalitetnu i optimalnu odluku, kako bi
cjelokupna kompanija ostvarila profitabilnost i rentabilnost. Upravo klju¢ne odluke donosi
najviSa razina menadZmenta, odnosno top menadZment. Njihova odluka je vrlo vazna, iz
razloga §to za sobom vuce brojne moguce posljedice. Dakako, posljedice za poduzete mogu
biti pozitivne, ali i negativne koje predstavljaju najveéi uteg za profitabilnost poduzeca.
Dakle, na menadZerima top menadZzmenta je velika odgovornost u smislu ranije navedenih

negativnih posljedica.

Kako bi se odluke donijele na optimalan naCin potrebno je izabrati pravovaljani stil
odlucivanja, koji najbolje odgovara uvjetima u kojima posluje poduzece. Takoder, ovisno o
politici poduzeéa, glavni menadZeri se mogu odlu¢iti na nekoliko nadina logisti¢kog

odludivanja, za koji smatraju da je idealan za produktivno funkcioniranje poduzeca.

Nadalje, za optimalan odabir odluke potrebno je slijediti odredene korake tj. faze
odlucivanja, kako bi u konacnici odluka bila $to je moguce kvalitetnija. Za proces odluc¢ivanja
odnosno za donositelja odluke od velike pomodéi mogu biti i pojedine tehnike poslovnog
odlu¢ivanja. Tehnike odlu¢ivanja razlikuju se ovisno o uvjetima u kojima se donose odluke.
Uvijeti u kojima se donose odluke su: uvjeti sigurnosti i izvjesnosti, uvjeti nesigurnosti te
uvjeti rizika. Najjednostavnije bi bilo kada bi se odluke donosile u uvjetima sigurnosti, no u

realnom sektoru su odluke u uvjetima sigurnosti najrijede.

Odluke koje se donose u poduzecu, kao i svake druge odluke, svojim donoSenjem
generiraju i posljedice, bilo one lose ili dobre. Sukladno tome odluke unutar poduzeca
moguce je podijeliti prema vazZnosti na strate$ke takti¢ke i operativne odluke. U poslovnim

procesima menadzZera i rukovoditelja vrlo je vaZzno iskustvo za optimalno donosenje odluke.

U drugom poglavlju obradena su temeljna teorijska znanja vezana uz pojam odluc¢ivanja.
Analiziranjem pojma odlucivanja doslo se do zaklju¢ka kako je odlu€ivanje sastavni dio

svakodnevnog Zivota, te svaka donesena odluka sa sobom donosi i odredene posljedice.

82



Takoder, detaljno je obradena i problematika prirode odlu¢ivanja, ali i stilova odlu¢ivanja.
Kroz rad je vidljivo kako priroda i stilovi odluéivanja uvelike ovise o menadZeru odnosno o

donositelju odluke.

U treem poglavlju definirane su faze poslovnog odludivanja. Kroz rad vidljivo je da je
kod faza poslovnog odlu¢ivanja specifiéno to $to gotovo ni jedan autor ne radi istu
klasifikaciju faza odlu¢ivanja. Dakle, moZemo zakljuciti kako se faze razmatraju kroz uZi

odnosno &iri smisao, ovisno o pogledu autora na proces donoSenja odluke.

U Cetvrtom poglavlju detaljno su analizirane tehnike poslovnog odlu¢ivanja. Tehnike
odludivanja ovise o uvjetima u kojima se donosi odluka. Kao zaklju¢ak mozZe se navesti kako
se tehnike donoSenja odluke razlikuju ovisno o stupnju sigurnosti odnosno nesigurnosti

okoline u kojoj se odluka donosi.

U petom poglavlju teorijski je razraden model odlu¢ivanja. Model odlu¢ivanja takoder se
klasificira ovisno o autoru jer postoji viSe nacina klasifikacije. Odluke kao takve, vidljivo je
da se mogu donositi i na temelju odredenog iskustva odnosno na temelju tzv. heuristi¢kog

pristupa. Uz heuristi¢ki pristup, detaljno je obraden i matemati¢ki model odiu€ivanja.

U zavr$nom, poglavlju analizirana je primjena modela odludivanja na primjeru
veledrogerije Medika d.d. Teorijski su obradeni podaci vezani uz opdéenito stanje unutar
kompanije. Uz analizu postojeceg stanja definirana je i mogucénost optimizacije u logistickom
aspektu, takoder s osvrtom na svaki pojedini odjel. Zaklju¢no u radu je prikazana 1 mogu¢nost

poboljsanja i unaprijedenja logisti¢kih procesa i procesa odlu¢ivanja unutar veledrogerije.

Svrha ovog rada bila je analizirati sustave modela odlucivanja u veledrogeriji, kao
logistickom poduzeéu, s naglaskom na prikazivanje prednosti i nedostataka donoSenja odiuka
unutar navedene veledrogerije. Cilj ovog rada bio je detaljno razmotriti na¢ina primjene

modela odlu¢ivanja u veledrogeriji, te ponuditi moguénost optimizacije.
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