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1. Uvod

U svakodnevnom Zzivotu se susre¢emo sa situacijama u kojima moramo donositi
odluke. Neke odluke je lako donijeti dok su druge zahtjevnije. DonoSenje odluka je
proces biranja izmedu vise mogucnosti. Smatra se temeljnim misaonim procesom u
kojem donositelj odluke mora prepoznati i birati moguca rjeSenja koja vode do nekog
Zeljenog stanja. Svakoj odluci se moze pristupiti iz razliCitih perspektiva. Zato u
teorijama odlucCivanja postoje ekonomski, socioloski, eticki, psiholoski, statistiCki te

matematicki pristupi.

Kako bi donoSenje odluke bilo Sto ucinkovitije, donositelj odluke mora biti u
stanju predvidjeti ishod svake opcije te utvrditi koje rjeSenje je najbolje za odredenu
situaciju. Okruzje donositelja odluke je podloZno promjenama, odnosno pod utjecajem
je napretka i razvoja novih tehnologija te umrezenosti. Novi nacini komunikacije

omogucavaju neprestani tijek i razmjenu podataka i informacija.

Problemi s kojima se donositelj odluke suoCava nisu uvijek jednostavni. Kada
se odlucuje u sloZzenom okruzZenju u kojem se razmatraju mnoge varijable ili kriteriji pri
odredivanju prioriteta i odabiru alternativa, donositelj odluke treba pomoc¢. U tim
situacijama uskace viSekriterijsko odluCivanje. ViSekriterijsko odluCivanje rjeSava
probleme izbora najbolje alternative u slu€ajevima kada su njihove osobine izraZzene

pomocu vise Kriterija.

Cilj rada je prikazati primjenu viSekriterijskog odlucivanja, to¢nije metodu
analitickog hijerarhijskog procesa na primjeru odabira sezonskog posla. Rad se sastoji

od Sest poglavlja.

U prvom djelu su dane definicije odlu€ivanja i donoSenja odluka. Naglasena je i
objasnjena razlika izmedu privatnog i poslovnog odlu€ivanja te su svake od faza

procesa donoSenja odluka objasnjene po koracima.

Drugi dio je posvecen ulozi kvantitativnin metoda u odlucivanju. Kada se
primjenjuju i na koji na€in mogu pridonijeti u procesu donoSenja odluka. Dok se u

tre¢em djelu opisuju situacije kod donoSenja odluka.



U Cetvrtom djelu se definira viSekriterijsko odlu€ivanje uz opis nekoliko
viSekriterijskih metoda odluCivanja s naglaskom na AnalitiCki hijerarhijski proces

pomocu kojega se u petom djelu rjeSava praktican dio rad te njihove karakteristike.

Peti dio, koji je ujedno i teza ovog rada, pokazuje postupke i na€ine putem kojeg

je doslo do konacnog rezultata.

U Sestom djelu iznosi se zaklju¢ni dio rada.



2. Pojam i definicija odlucivanja

Odluka je rezultat procesa odluCivanja. Smatra se izborom izmedu dvije ili viSe
alternativa koje su usmjerene na ostvarenje nekog cilja. Odlu€ivanje kao pojam
prisutno je u svim sferama Zivota, bilo da se radi o profesionalnom ili privathnom Zivotu.
Moze se recCi kako je odluCivanje rezultat svake nasSe aktivnosti, naSeg djelovanja.
Covjek se svakodnevno, u raznim situacijama, susreée s odlugivanjem. Bilo da se radi
o rutinskim odlukama kao $to je odabir hrane za dorucak ili o odlukama od velike
vaznosti kao $to je npr. upis na fakultet. Odlucivanje je po definiciji proces koji traje
odredeno (duze ili krace) vrijeme, a zavrSava donoSenjem odluke. Trajanje procesa
odluc€ivanja, zavisno od vrste odluka, kre¢e se u rasponu od djelica sekunde pa do
dugotrajnijeg procesa koji se mjeri, ne samo satima i danima, ve¢ mjesecima pa i

godinama’.

Covjek u svojoj svakodnevnici, odnosno u svom privatnom Zivotu, donosenjem
odluka moze utjecati samo na maniji broj ljudi, na osobe iz svog okruzenja. Nasuprot
tome postoje odluke koje se tiCu veéeg broja ljudi kao $to su poslovne odluke u
organizaciji. Takvu vrstu odlu€ivanja nazivamo poslovno odlu€ivanje i ono
podrazumijeva odredene odgovornosti. Poslovno odluCivanje se ve¢inom bazira na
rieSavanju problema a ne toliko na donosenju nekih odluka Sto predstavlja jednu od
razlika izmedu poslovnog i privatnog odlu€ivanja. Kako bi poslovna odluka bila
optimalna, u obzir se moraju uzeti situacije, brojni ¢imbenici ali i ograniCenja. Da bi se
provela optimalna odluka Cesto se koriste kvantitativne metode pri poslovnom

odlucivanju.
2.1. Faze u procesu odluéivanja

Proces odlucivanja mozZe se shvatiti u uzem i Sirem smislu. Kada govorimo o
procesu odlucivanja u uzem smislu govorimo o procesu od dvije faze, faza pripreme
odluke i faza donoSenja odluka. S druge strane, proces odlu€ivanja u Sirem smislu

sastoji se od nekoliko faza i podfaza.

1p. Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Zagreb, Informator, 1999., str. 9.
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|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada prema Sikavica P. (1999.): Poslovno odlucCivanje,
Zagreb, str. 130.

2.1.1. Faze integralnog procesa odlucivanja

DonoS$enje odluka, kao najvaznija faza procesa odluCivanja, realizira se kroz
nekoliko podfaza kao Sto su identifikacija problema, definiranje zadataka, snimanje i
analiza postojeCeg stanja, trazenje inacica rjeSenja problema i vrednovanje svih

inacica rieSenja problema.

Identifikacija problema je poCetak procesa odlu€ivanja. Problem koji je nastao
treba prvo prepoznati i zatim rijeSiti zato je sama identifikacija problema klju¢na za
cjelokupni uspjeh procesa odlu€ivanja. U fazi identifikacije problema vazno je:
procijeniti sam problem te odrediti i shvatiti uzroke problema. Bez jasnog
dijagnosticiranja problema, kao i utvrdivanja razloga odnosno uzroka pojave problema,
preostale faze u procesu odlucivanja bile bi nepotrebne i beskorisne. Tek nakon toga

moguce je krenuti dalje u procesu odlucivanjaZ.

Definiranje zadataka je faza koja slijedi nakon $to smo identificirali, prepoznali
problem. Definiranjem zadataka odreduje se ono §to bi se trebalo uciniti, ono $to se
procesom odlucivanja zapravo i Zeli ostvariti. Ova faza predstavlja veliki izazov za
menadZzment jer o njoj ovisi uspjesSnost provodenja i preostalih faza u procesu

donoSenja odluka.

U treCoj fazi provodi se snimanje i analiza postojeCeg stanja. Detaljno se
analizira sve ono $to moze pomod¢i u rjeSavanju problema iz onoga Sto postoji na
raspolaganju za rjeSavanje, odnosno analiziraju se materijalni resursi i ostala sredstva.
U ovoj fazi procesa odluivanja suoavamo se s prepoznavanjem ograni¢enja u
odlucivanju s obzirom da za proces odlu€ivanja nije svejedno imamo li na raspolaganju
dovoljno informacija, sredstava i vr.emena kako bismo donijeli najbolju moguc¢u odluku
ili ne. Naravno, faza snimanja i analize stanja podrazumijeva i analizu ograni¢enja u
odludivanjud. Prepoznavanje ogranitenja samo je jedno od nezaobilaznih faza u
procesu koje predstavlja okvir unutar kojega se mogu traziti inaCice rjeSenja problema.

Ograni¢enja nam pomazu u procesu kako bi se sprijeCio veliki broj moguénosti

2 |bidem, str. 133.
3 |bidem, str. 135.



rjeSavanja problema koji bi mogli usporiti i otezati sam proces odlu€ivanja. Upravo
zbog redukcije izbora mogucih inacCica rjeSavanja problema potrebno je odrediti okvir
unutar kojeg se rjeSenje problema moze kretati. Kad je rije€ o poslovhom odlucivanju,
ograni¢enja odlu€ivanja mogu biti: nepotpunost informacija donositelja odluka;
vremensko ograniCenje unutar kojeg treba donijeti odluku; nejasne okolnosti
odlu€ivanja; osobna ograni¢enja donositelja odluka (stil odlucivanja, radni pritisak,

Zelja za prestizem, osjecaj nesigurnosti) i nedovoljna sredstva za ostvarenje cilja*.

Trazenje inaCica rjeSenja problema, kao Cetvrta faza, predstavlja postupak
generiranja ideja odnosno mogucih inacica za rjeSenje problema. U ovoj fazi se ne
vrednuju veé se postavljaju kao moguénosti za rieSenje problema. Sto je veéi broj
inacCica veca je i mogucénost za potencijalnim idealnim izborom rjeSenja problema, no
to takoder moze dovesti i do povecanja troSkova. Kod generiranja inacica u obzir se
mora uzeti da kod odredenih problema moZe postojati veci broj idealnih, optimalnih

rieSenja problema.

Vrednovanje inaCica rjeSenja problema, kao peta faza, predstavlja
procjenjivanje, vrednovanje i ocjenjivanje svih generiranih inacica iz prethodne faze
kao potencijalnih rjeSenja problema. Nakon same procjene donosi se sud o tome da li
se pojedine inacice prihvacaju ili odbacuju. Ocjena svake od inacica treba se temeljiti
na kvalitativnim i kvantitativnim ¢imbenicima. Pod kvalitativne ¢imbenike bi se moglo
ubrojiti politicko stanje, stabilnost i nestabilnost okoline, odnos s radnicima i sli¢no.
Kvantitativni ¢imbenici se mogu izraziti broj¢ano sto znaci da se mogu izmijeriti, zato
se u kvantitativne Cimbenike ubraja vrijeme i troSak. Zbog velikog znacaja i utjecaja
kvalitativnih imbenika, potrebno je prvo analizirati kvalitativne pa tek onda
kvantitativne ¢imbenike. Svaka inacica ima neke pozitivne i neke negativhe aspekte
za rjeSavanje problema. Kako bi se moglo opredijeliti na pojedine inacice, potrebno je
usporediti pozitivne i negativne aspekte svake od mogucih inaCica. Nakon usporedbe
te ocjenjivanja svih potencijalnih inaCica obavlja se selekcija manjeg broja. Kod
vrednovanja inaCica bitno je u obzir uzeti vjerojatnost za ostvarivanje. Tako da se

stavlja prednost inacici s velikim stupnjem vjerojatnosti za ostvarenjem.

Navedenih pet podfaza procesa spadaju u fazu ,pripreme odluke®, zatim slijedi

druga faza, odnosno Sesta, faza ,donoSenje odluka“. To je faza u kojoj se odabire

4 |bidem, str. 136.



najpovoljnija inacica. DonoSenje odluka predstavlja izbor najprikladnije inacice
uzimajuci u obzir postojece okolnosti i ograniCenja. Ako nam se Cini kako se problem
moze rijeSiti samo na jedan nacin, Cesto je to, pogreSan nacin, a ujedno i znak da
nismo dobro proucili problem koji trebamo rijeSiti. Dakle, jednako je vazno odrediti
jednu od inaCica odnosno donijeti najbolju odluku, ba$ kao $to je vazno odrediti veci

broj inadica unutar kojih éemo modi izabrati najbolju®.

Postoje jo$ dvije faze procesa odlu€ivanja koje spadaju u integralni proces
odlucivanja a to su; faza provodenja odluka i faza kontrole provodenja odluke. Kako bi
donesena odluka bila uspjeSna ona mora biti implementirana odnosno provedena.
Ukoliko ne dode do implementacije to bi moglo znaciti da je problem koji je trebalo biti
rijeSen pogresno identificiran. Kontrola provodenja odluka je zavrSna faza integralnog
procesa odluc€ivanja koji se provodi istovremeno s procesom implementacije.
Kontrola provodenja odluka omogucava verifikaciju cijelog prijedenog puta u procesu
odluc€ivanja. Kontrola daje odgovor na pitanje o tome je li odluka uopce provedena a
isto tako, ako je provedena, kako je provedena i kakve rezultate donosi organizaciji.

Ako se kontrolom utvrde odstupanja, management mora provoditi promjene®.

Zaklju¢no, sve navedene faze su podjednako vazne te ukoliko nisu adekvatno i
kvalitetno provedene mogu ugroziti funkcioniranje cjelokupnog procesa odlucivanja.
Uz sve navedene faze, ipak postoje Cetiri osnovne faze procesa, a to su priprema
odluke, donosSenje odluke, provodenje odluke i kontrola provodenja odluke s
podfazama kod priprema odluke (identifikacija problema, definiranje zadataka,
snimanje i analiza postojeceg stanja, traZenje inacica rjeSenja problema i vrednovanje

svih inacica rjeSenja).
2.2. Uloga kvantitativnih metoda u odluéivanju

Postoje dva osnovna oblika u fazi analize procesa odludivanja a to su
kvalitativna i kvantitativna analiza. Kvalitativna analiza temelji se na covjekovoj
prosudbi i iskustvima uklju€ujudi i intuiciju. Kvantitativnhe metode predstavljaju metode
putem kojih se analiziraju podatci kojima je cilj dati broj¢ani opis danog predmeta

istraZivanja.

> |bidem, str. 141.
% |bidem, str. 143.



Kada se koristi kvantitativnim pristupom, analitiCar ¢e se usredotoCiti na
kvantitativne Cinjenice ili podatke povezane s problemom i razviti matematicke izraze
koji opisuju ciljeve, ograniCenja i druge odnose koji postoje u problemu. Zatim, pomocu
jedne ili viSe kvantitativnih metoda, analitiCar ¢e dati preporuku baziranu na
kvantitativnim aspektima problema’. Kvantitativna analiza zapocinje nakon $to je
problem strukturiran. Sto se viSe analititar uklju¢uje u proces strukturiranja problema,
postoji veca vjerojatnost da cCe kvantitativna analiza koja ¢e uslijediti dati vazan
doprinos procesu dono$enja odluka. Proces razvijanja i rjeSavanja modela je sustina

kvantitativne analize.
Zaklju¢no, kvantitativne metode se primjenjuju kada se u praksi susretnemo s:

1. Kompleksnim problemima, koje €ovjek ne moZe optimalno rijesiti bez
pomodi kvantitativne analize.

2. Problemima za koje su odluke od velikog znaCaja te se trazi temeljna
analiza prije nego Sto se pokusa donijeti odluka.
Novim problemima, i Covjek nema prethodnog iskustva.

Problemima koji se ¢esto ponavljaju i zahtjevni su za rjeSavanje®

7 Slobodan prijevod autorice prema D. Anderson, et al., An Introduction to Management Science: Quantitative
Approachesto Decision Making 14e, United States of America, CENGAGE learnig, 2016., str. 5.-6.

8 |bidem, str. 6.-7.



3. Situacije kod donosenja odluka

U procesu donoSenja odluka, vrste odluka ovise o tome koliko se znanja ili
informacija posjeduje u pojedinim situacijama. Zbog toga postoje razliCite situacije,
odnosno okruzenja, pod kojima se vrSi proces odlucivanja a to su ,odlucivanje pri

uvjetima sigurnosti, ,odlu€ivanje pri riziku“ i ,odlu€ivanje pri neizvjesnosti®.

Kada je situacija u kojoj donositelj odluke moze predvidjeti rezultat svake
mogucnosti odluke, tada se govori o odlu€ivanju u uvjetima sigurnosti. Odluka se
donosi u uvjetima sigurnosti pri Cemu se moze predvidjeti ishod, a donositelj odluke je
upoznat s posljedicama izbora odluke. U takvom slu€aju izabire se ona alternativa koja
¢e maksimizirati zadovoljstvo donositelja odluke. Problem kod ovakvog odlu€ivanja je

Sto se gotovo sve najvaznije odluke ne donose u uvjetima sigurnosti.

Kod situacije rizika donositelj odluke upoznat je s vjerojatnosti nastupanja svake
moguce situacije. Vjerojatnost da Ce se neka situacija ostvariti ovisi o samom
donositelju odluke. Kod donoSenja odluka pri uvjetima rizika donositelj odluke
pokuSava maksimizirati svoje oCekivano zadovoljstvo. Modeli teorije odlucivanja za
poslovne probleme takvog tipa najCeSCe koriste dva ekvivalentna kriterija:
Maksimizaciju ocekivane novC€ane vrijednosti EMV (expected monetary value) i

minimizaciju o¢ekivanog gubitka EOL (expected opportunity loss)®.

U slu€aju odlucivanja pri neizvjesnosti, donositelj odluke ne zna vjerojatnosti
razliitih ishoda, odnosno ne poznaje dovoljno stvarnost koja mu nije pod kontrolom.
Ne mozZe se procijeniti vjerojatnost ishoda ili ¢ak nema niti jedne raspolozive
vjerojatnosti te se zbog toga traze neki drugi kriteriji. Kriteriji koji se najées¢e razmatraju
u takvom tipu problema su sljededi: maksimin kriterij, maksimaks kriterij, Laplaceov

kriterij (Equally likely - jednako vjerojatni) i minimaks kriterij Zaljenja™®.

9 Z. Babi¢, Modeli i metode poslovnog odlucivanja, Split, Sveucilidte u Splitu Ekonomski fakultet Split, 2011., str.
4,
10 |bidem, str. 11.



4. Teorije odlucivanja

Postoje veliki broj razli€itih teorija koje su razvijene u raznim znanstvenim

podrucjima kao Sto su drustvene, prirode ili tehniCke znanosti. Teorije o odlukama

oznacuju skup opcih prijedloga o nacinu i procesu donoSenja poslovnih odluka. U

srediStu teorija odlu€ivanja nalaze se vrijednosti, nesigurnost, rizici, informacije i ostala

pitanja relevantna za dono$enje odredene odluke'".

Razli¢iti autori ponudili su svoj nacin sistematizacije podrucja. Tako P. Sikavica

i suradnici navode podjelu na klasi¢ne, neoklasic¢ne i situacijske teorije odlucivanja,

koja nedvosmisleno podsje¢a na klasifikaciju teorija organizacije?.

Tablica 1. Klasi¢ne, neoklasi¢ne i situacijske teorije odlu€ivanja

Klasi¢ne teorije odlu¢ivanja

Neoklasi¢ne teorije odlu€ivanja

Situacijske ili kontingencijske teorije

odluéivanja

Definira se kao teorija koja ne odvaja
objektivne i subjektivhe elemente
odluéivanja kao sto ne odvaja
cinjeni¢ne i vrijednosne aspekte, ali
stavlja naglasak i temelji se na
objektivnim odnosno ¢injeniénim

elementima

Definira se kao teorija koja se temelji na
procesu objedinjavanja subjektivnih i
objektivnih parametara s naglaskom na

subjektivnim elementima odluke

Definira se kao teorija koja upucuje
donositelja odluke da s obzirom na
situaciju, kontekst i/ili okruzenje naglasava

objektivne ili subjektivne aspekte odluke

11 p, Sikavica, et al., Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2014. str. 73.

12 |bidem, str. 78
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Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada prema Sikavica P. (2014.): Poslovno odlucivanje,

Zagreb, str. 78.

Najprihvacenija klasifikacija teorija odlu€ivanja je zapravo ona koja se dijeli na

deskriptivnu, preskriptivnhu i normativnu teoriju odluc€ivanja. Sva tri pristupa imaju svoju

vrijednost za praksu odluCivanja i u nastavku Ce biti detaljno objasSnjena. Pritom ¢e

ukratko biti prikazana i nekolicina najvaznijih teorija koje slijede te pristupe™3.

Slika 2. Pristupi i teorije odlucivanja

77N
Teorije
odludivanja

-
= P

1

Normativni Deskriptivni Preskriptivni
pristup pristup pristup
N N N

e Teorija e BihevioristiCka Analiza odluke
racionalnog teorija Analiticki
izbora e Teorija hijerarhijski

e Teorija drustvenog izbora pristup
oCekivane e Teorija ViSeatributna

korisnosti oCekivanog teorija vrijednosti

e ViSeatributna izbora
teorija korisnosti e Naturalisti¢ka

e Teorijaigara teorija

e Teorija slika

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada prema Sikavica P. (2014.): Poslovno odludivanje,

Zagreb, str. 79.

13 ibidem str. 79.
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4.1. Normativne, deskriptivne i preskriptivne teorije odluéivanja

Normativne teorije odlucivanja (engl. normative decision theory) proucavaju
prirodu racionalnosti, logiku donoSenja odluka te nastoje prepoznati optimalne odluke
s aspekta njihove korisnosti'*. Pozornost usmjeravaju na razvoj matematickih
algoritama kako bi se donijela najbolja moguc¢a odluka u odredenoj situaciji i pod
idealnim uvjetima. Zanemaruju ljudska kognitivha ograniCenja (sumnje, pristranost,
proturjecnosti i sl.) ali pretpostavlja se da ljudi donose odluke koje ukazuju na njihove

preferencije i da su racionalni pri donosenju odluka.

Proucavanjem ljudskog ponasanja u poslovhom okruzenju bavi se bihevioralna
ekonomija, a njihovim se ponasanjem tijekom procesa odlucivanja bave deskriptivne
teorije odlu€ivanja. One nastoje objasniti i predvidjeti kako ljudi zapravo donose
odluke. Opisuju nacin na koji donositelji odluka razmisljaju, kako rieSavaju logicke
probleme i zasto donose odredene odluke’. Ljudi se ¢esto ne ponasaju onako kako
bi se trebali ponasSati po teorijskim modelima ponaSanja. Upravo zbog toga, je vrlo
vazno proucavati ljudsko ponasanje kao i pokusati opisati ono Sto se zbiva u realnoj
situaciji.

Preskriptivne teorije odluCivanja, koje se Cesto nazivaju i kvantitativne teorije
odlucivanja ili znanost o upravljanju, usredotoCene su na praktichnu primjenu
normativne i deskriptivne teorije odludivanja u stvarnome poslovnom okruzenju’®.
Preskriptivna teorija objedinjuje prethodne dvije teorije. Nastoji prepoznati optimalne
odluke gledano s aspekta koristi donositelja, a s druge strane uzima u obzir stvarna,
postojeéa ograniéenja i u skladu s tim razvija optimalnu inagicu odluke. Zeli se pronadi

ravnoteza izmedu normativnih ideala i deskriptivhe stvarnosti.

1 |bidem str. 84.
15 |bidem str. 91.
16 |bidem str. 96.
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5. Visekriterijsko odlucivanje

Visekriterijsko odlucivanje, eng. Multiple Criteria Decision Making (MCDM), kao
pojam se odnosi na donoSenje odluka u prisutnosti konfliktnih kriterija. Problemi koji
ulaze u viSekriterijsko odluCivanje su zapravo svakodnevni problemi Covjeka. Bilo da
se radi o problemima oko place, napredovanja, lokacija kod biranja posla ili problemi
oko cijene, potroSnje, izgleda kod odabira novog automobila. Problemi kojima se
MCDM bavi mogu biti vrlo raznovrsni i iz razli€itih podrucja ali svi ti razmatrani problemi
imaju neke zajedniCke karakteristike. Svaki problem ima viSe kriterija, a veci broj
kriterija veCinom su medusobno suprotni. Ono $to je joS zajednicko je da svaki kriterij
naj¢esSc¢e ima svoju jedinicu mjere.

Cilj MCDM-a je da se odredi najbolja, optimalna alternativa na temelju ocjena
svih alternativa po viSe kriterija. Kona¢na odluka odnosno izbor optimalne alternative,
rang alternativa i izbor skupa optimalnih alternativa donosi se na temelju usporedbi

alternativa po svim kriterijima u isto vrijeme.

Metode viSekriterijskog odlucivanja su specificne i svaka metoda ima svoje
karakteristiCnosti. U nastavku ¢e biti navedene neke od metoda, uz definiranje

nekoliko.

TOPSIS metoda (Hwang i Yoon) 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 rje$enja)”.
Ukratko, cilj je naéi alternativu koja je najsli¢nija idealnoj a najmanje slicna onoj koja

nije idealna.

Metoda PROMETHEE razvijena je s namjerom da pomogne donosiocu odluke
kod rjeSavanja problema viSekriterijalnog odlucivanja. Bolje reeno, metoda
PROMETHEE vrsi usporedbu i rangiranje razli€itih alternativa (aktivnosti) istodobno

vrednovanih na temelju viSe kvantitativnih ili kvalitativnih kriterija (atributa)’®.

ELECTRE je drugacija metoda, ona omoguéuje da se inacice usporeduju

postupkom koji osigurava da se nedostatci neke ina€ice prema nekom aspektu koji se

17 Zoran Babié op.cit., str. 132.
18 Ibidem str. 152.
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primjenjuje kao jedan od kriterija za odluCivanje ne mogu kompenzirati prednostima u

drugim aspektima vaZznima za donositelja odluke. '°

Analiticki hijerarhijski proces je metoda koja se najCeSCe Kkoristi u
viSekriterijskom odlucivanju te je primijenjena metoda u ovom zavrSnom radu i zbog

toga Ce biti detaljnije objasnjena u poglavlju 5.2.
5.1. Usporedba modela viSekriterijskog odluéivanja

ViSekriterijske metode za donoSenje odluka koriste se kada je potrebno rijesiti
slozeni problem koji ima razliCite oblike podataka i informacija s viSe svojstva, atributa
ili kriterija. Svaka viSekriterijska metoda ima svoja ograni¢enja te zbog toga metode
nisu nuzno usporedive. Nema dobre ili loSe metode, ve¢ su odredene metode za
situacije u specificnim okolnostima bolje od drugih. Visekriterijsko odlucivanje pomaze
donositelju odluke da donese optimalnu odluku u kompleksnim situacijama gdje postoji
vise konfliktnih ciljeva i kriterija. Problem viSekriterijskog odlucivanja nije samo zbog

velikog broja kriterija, vec¢ i zbog razliCite vaznosti tih kriterija.

Svaka od metoda ima svoje prednosti ali i ogranic¢enja. Na dalje bit e prikazane
karakteristike pojedinih modela koje predstavljaju njihove sli¢nosti ali takoder i ono $to

ih medusobno razlikuje.

Pretpostavka TOPSIS metode je da se kriteriji unutar nje jednoliko povecavaju
ili smanjuju Sto dovodi do definiranja idealnog i negativnog idealnog rieSenja. Pozeljno
je da je odluka Sto sli¢nija idealnoj a Sto viSe razlikuje od negativno idealne inacice.
Usporedbama ovih udaljenosti osigurava se rangiranje alternativa.

Prozaicniji motiv da se u analizi odluke kao orijentir ukljuci i negativno idealno
rieSenje jest nastojanje da se u poslovhom odlucivanju donose (identificiraju) odluke
kojima se maksimizira profit, a minimizira rizik 0.

Ova metoda se vecéinom Kkoristi za rangiranje i poboljSavanje performansi

rieSenja, a manje za odluCivanije.

Karakteristike PROMETHEE metode su da se svaki kriterij promatra kroz Sest
mogucih funkcija na temelju intenziteta preferencija. Donositelj odluke mora definirati

ne vise od dva parametra, a svaki sadrzi stvarne ekonomske vrijednosti. Takoder

19 pere Sikavica, et.al. (2014.) op. cit., str. 442.
20 |bidem str. 438.
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procjenjuje odnos viSeg ranga te zatim procijenjeni odnos viSeg ranga upotrebljava. To
se odnosi na sluCajeve kada se akcije rangiraju od najgorih do najboljih. Jedna od

glavnih prednosti je Sto je lako primjenjiva metoda.

Postoje razlicite inaCice metode ELECTRE i one su pogodne za razliCite vrste
problema u odlucivanju kao $to su ELECTRE I, ELECTRE Iv, ELECTRE IS, ELECTRE
II, ELECTRE Ill, ELECTRE IV, ELECTRE TRI. Sve navedene metode se zasnivaju na
algoritmu kojega tvore uvjeti suglasnosti i nesuglasnosti. Uvjeti sigurnosti i nesigurnosti
se definiraju pomoc¢u Zeljene razine suglasnosti i nesuglasnosti i stvarnog indeksa
suglasnosti i nesuglasnosti. Metoda ELECTRE | zaduZena za odabir najbolje inacice,
a metode ELECTRE II, Ill, IV za probleme rangiranja inaCica. Metoda ELECTRE TRI
sluzi za sortiranje inacica.

Ta metoda bitno se razlikuje od ostalih metoda za viSekriterijsku analizu odluka
po tome Sto je ona nekompenzatorna metoda. Naime, kod metoda koje se svode na
viSe ili manje sofisticirano zbrajanje ponderiranih vrijednosti ( MAVT, TOPSIS, AHP )
nedostatci u jednome ili viSe kriterija mogu se kompenzirati prednostima u drugim
kriterijima 2'. Prednosti ove metode su neogranien broj kriterija pomocu kojih bi se
rangirale alternative. Druga prednost je mogucnost i kvantitativnog i kvalitativhog
iskazivanja kriterija. Nedostatak ove metode je nemogucnost primjene u uvjetima u

kojima donositelj odluke nije iskazao prednost odredenim kriterijima ispred drugih.
Od vaznijih prednosti metode AHP izdvajaju se sljedece:

1. Donositelj odluke ukljuCen je u sve faze strukturiranja problema odlucivanja i
njegove analize bez obzira na razinu njegova formalnog obrazovanja.

2. AHP metoda integrira i kvalitativne i kvantitativne faktore u odlu€ivanju. Prije
uvodenja AHP metode nije se u obzir uzimala vaznost kvalitativnih faktora u
odlucivanju, te se time odbacivala teza da su svi ljudski problemi kombinacija
psiholoskih i fiziCkih aktivnosti, kvalitativnih i kvantitativnih elemenata.

3. Moguénost 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.

21 |bidem str. 442.
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Metoda je pogodna za skupno odluCivanje jer omogucuje ucinkovitu medijaciju
u procesu. Kombinacija prezentacijskih alata i programske potpore za metodu
znatno poboljS8ava komunikaciju medu ¢lanovima skupine i utjeCe na njezinu
ucinkovitost.

Primjena metode povecava znanje o problemu i motivira donositelje odluka da
ne pojednostavnjuju problem i suzavaju kontekst u kojem se on rjeSava.
Primjenom metode dolazi se do pribliznog rijeSenja ve¢om brzinom te uz manje
troSkove procesa donosenja odluka nego na vecini sastanaka.

Rezultati odluCivanja ne sadrzavaju samo rang-ljestvicu inaCica nego i
informacije o tezinskim koeficijentima kriterija te omogucuje kvalitetnu analizu
osjetljivosti.

Razvile su se kvalitetni programski alati koji podrZzavaju metodu, a ti alati utjecu
na daljnju popularizaciju metode.

Velika prednost je postojanje kvalitetnih programskih alata koji podrzavaju AHP
metodu poput Expert Choice-a i SuperDecisions-a, u kojima je omoguceno
jednostavno modeliranje i sucelje je prilagodeno prosjecno informaticki

obrazovanoj osobi te je besplatno??.

Nedostaci AHP metode su:

1.

Nedovoljno velika ljestvica (Saatyeva ljestvica reativhe vaznosti) za

usporedivanje elemenata u vezi s nekim problemima odlucivanja.

2. Veliki broj potrebnih usporedba u parovima kod sloZenih problema.

3. Postizanje prihvatljivog omjera konzistencije je vrlo tesko.

4. Nije dopustena neusporedivost inacica

5.2. Analitic¢ki hijerarhijski proces (AHP - Analytic Hierarchy Process)

Jedan od najpoznatijih i najviSe koristenih metoda za viSekriterijsko odlucivanje

je metoda analitiCckog hijerarhijskog procesa. AHP omogucuje izraZzavanje osobnih

preferencija o razli€itim aspektima situacije te pomazZe donositelju odluke rijesiti

problem odlucivanja na temelju medusobnog usporedivanja alternativa. Thomas L.

Saaty razvio je AHP metodu 1971. godine na Drzavnom Sveucilistu Pittsburg te je

objavio 1980. godine. Kako bi se rijesili sloZzeni problemi kod odlu€ivanja pomocu AHP-

22 |bidem str. 461.-462.
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a problem se mora rastaviti na komponente kao Sto su cilj, kriteriji (podkriteriji) i

alternative. Potrebno je prepoznati cilj koji se Zeli postici zatim definirati alternative koje

zadovoljavaju postavljene zahtjeve i konacno definirati prioritete zahtjeva kako bi se

alternative implementirale i ostvario cilj. Cilj se nalazi na vrhu hijerarhije dok su kriteriji

(potkriteriji) i alternative na nizim razinama. Sto je vedi broj kriterija i alternativa to je

problem koji se rjeSava kompleksniji. Druga vazna komponenta je matematicki model

metoda svojstvenog vektora pomocu kojeg se raCunaju tezine elemenata.

Slika 3. Osnovni AHP model s ciljevima, kriterijima i alternativama

KRITERI 1

CILJ

KRITERHN 2

ALTERNATIVA 1

KRITERU n

ALTERNATIVA 2

ALTERNATIVA m

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada prema Babic Z. (2011): Modeli i metode poslovnog

odlucivanja, Split str. 174.

Primjena AHP metode objasnit ¢e se kroz sljedecéa Getiri koraka: 23

1. Razvija se hijerarhijski model problema odlucivanja s ciliem na vrhu kriterijima

i potkriterijima na nizim razinama te alternativama na dnu modela.

2. U svakom ¢voru hijerarhijske pomoc¢u Saatyjeve u parovima medusobno se

usporeduju elementi tog Cvora koji se nalaze neposredno ispod njega. Tako se

odreduju njihove lokalne tezine. Prvo se kriteriji medusobno usporeduju u parovima

kako bi se utvrdilo koliko je puta jedan vaZzniji od drugog za mjerenje postizanja cilja.

Alternative se medusobno usporeduju u parovima po svakom od kriterija procjenjujuci

u kojoj se mjeri po pojedinom kriteriju jednoj od njih daje prednost u odnosu na drugu.

23 Zoran Babié op. cit., str. 174-175.
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3. |z procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce razine hijerarhijske
strukture problema izraCunaju se lokalne tezine kriterija i potkriterija, a na posljednjoj
razini prioriteti alternativa. Ukupni prioriteti alternativa izraCunavaju se tako da se
njihovi lokalni prioriteti ponderiraju s tezinama svih ¢vorova kojima pripadaju gledajuci

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

4. U posljednjem koraku provodi se analiza osjetljivosti, odnosno razmatra se
kako bi promjena vaznosti nekih kriterija (potkriterija) utjecala na konaCan rang

alternativa.

Spomenuto je da se u posljednjem koraku koristi analiza osjetljivosti. Analiza
osjetljivosti provodi se s ciliem da se vidi u kojoj mjeri se promjene ulaznih podataka
odrazavaju na ukupne prioritete alternativa. Ta analiza je vazna zato Sto vrijednosti

parametra problema nisu sasvim to¢ne, ve¢ su odredene priblizno 24.

Pomocéu Saatyeve skale u svakom ¢voru se medusobno usporeduju elementi i
izraCunavaju se njihove lokalne tezine. Medusobno se usporeduju parovi Kriterija u
odnosu koliko je jedan vazniji od drugog a na kraju se medusobno usporeduju
alternative u parovima po svakom od kriterija. Cijeli postupak se ponavlja sve dok se

ne izvrSe sve usporedbe do konacne razine.

Tablica 2. Saatyjeva skala

Intenzitet o L.
. . Definicija Objasnjenje
vaznosti
1. Jednako vazno Dvije aktivnosti jednako doprinose
9 Jednako vazno do Meduvrijednost izmedu jednakog doprinosa cilju i
| umjereno vaznije umjerene vaznosti jedne aktivnosti u odnosu na drugu
Na temelju iskustva i procjena daje se umjerena
3. Umijereno vaznije ) R )
prednost jednoj aktivnosti u odnosu na drugu
4 Umijereno do Meduvrijednost izmedu umjerene prednosti do strogo
| strogo vaznije vaznije prednosti jedne aktivnosti u odnosu na drugu
Na temelju iskustva i procjena strogo se favorizira
5. Strogo vaznije

jedna aktivnost u odnosu na drugu

24 . Nerali¢, Uvod u matematicko programiranje 1, Zagreb, Element, 2003., str. 135.
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Lo Meduvrijednost od strogo vaznije prednosti do vrlo
Strogo vaznije do B B ) )
6. L stroge dokazane vaznosti jedne aktivnosti u odnosu
vrlo strogo vaznije

na drugu
. Vrlo stroga, Jedna aktivnost izrazito se favorizira u odnosu na
| dokazana vaznost drugu; njezina dominacija dokazuje se u praksi
8 Vrlo stroga do Meduvrijednost od vrlo stroge do ekstremne vaznosti
| ekstremna vazZnost jedne aktivnosti u odnosu na drugu
Dokazi na temelju kojih se favorizira jedna aktivnost u
9. Ekstremna vaznost odnosu na drugu potvrdeni su s najvecom

uvjerljivoS¢u

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada prema Hunjak T. i Jakov¢€evi¢ D. (2003).
Visekriterijski modeli za rangiranje i usporedivanje banaka. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 44 — 60.
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6. Donosenje odluka na primjeru odabira sezonskog posla

Tematika zavrSnog rada bazira se na primjeni AHP metode kako bi se donijela
optimalna odluka u svezi odabira sezonskog posla. Koristila se metoda ispitivanja
anketnim upitnikom kako bi se dobile potrebne informacije za izradu AHP-a. S obzirom
na to da se anketom Zeljelo prikupiti podatke i ispitati misljenja studenata sa smjera
Marketin§kog upravljanja na Fakultetu ekonomije i turizma ,Dr. Mijo Mirkovic* u Puli,
primijenjena je metoda namjernog uzorka. Prva anketa je poslana studentima sa
smjera Marketinsko upravljanje; od njih 65, upitnik je popunilo 33 studenata to je 50
% od ukupnog broja ispitanika kojima je anketa poslana. Zatim se druga anketa poslala
studentima koji su ispunili prvu. Obradom anketi dobiven je fiktivan student koji

predstavlja anketirani uzorak.
6.1. Izrada anketi u svrhu definiranja kriterija

Povod prve ankete je ispitati koji, od osam ponudenih kriterija, studenti najvise
preferiraju. Radi se o kriterijima koji su vezani uz sezonski posao kao $to su vrsta
posla, satnica, trajanje zaposlenja, radno vrijeme, plaéeni putni trokovi, ugodna radna

atmosfera, osiguran smjestaj i slobodni dani.

U prvom koraku, odnosno u prvoj anketi, potrebno je definirati problem
istrazivanja. Istrazivanjem se prvenstveno Zeljelo izlucCiti Cetiri glavna kriterija
zajedniCka za sve. Anketa se sastojala od dva glavna dijela. U prvom dijelu su morali
navedenu listu kriterija za odabir posla rangirati po vaznosti na temelju njihovih

preferencija.

Slika 4. Lista kriterija za odabir posla

&

o)
B
o
&
=l
@

Vrsta posla

Satnica

Trajanje
zaposlenja

Radno
vrijeme

Placeni
putni
trogkovi

Ugodna
radna
atmosfera

Osiguran
smjestaj

000 0o000a0
000 OO0DO0D0DO
000 0O0DO0D0DO
000 0o0oo00=0
000 0o000a0
000 0O0O0O0DO
000 0O0DO0D0DO
000 0o000a0

Slobodni
dani
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|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

U drugom dijelu se svaki od kriterija stavio u meduodnos s drugim kriterijem
kako bi studenti mogli izraziti svoje misljenje koji je od kriterija iz para vazniji. Kako bi

iskazali svoje preferencije koristila se Saatyjeva skala.

Slika 5. Odabir vaznijeg kriterija iz para, vrste posla ili satnice te evaluacija uz pomo¢

Saatyjeve skale

Qdabir vaznijeg kriterija

2.1.Koji kriterij je po vama vazniji! Vrsta posla ili satnica? Odaberi! *

Choose

2.2. Koliko je odabran kriterij iz prethodnog pitanja vazniji u odnosu

na drugi krite'rii iz para?

1 jednako vazno, 2 jednako do umjereno vazno, 3 umjereno vaznije,
umjereno do znatno vaznije, 5 znatno vaznije, 6 znatno do vrlo vaznije, 7

vrlo vaznije, & vrlo do izuzetno vaznije, 9 izuzerno vaznije *

1 2 3 4 5 ] 7 8 9

O 0O O O 0O O O O O

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Rezultat istrazivanja je pokazao, uz koristenje moda, kako su u ve¢em dijelu
studenti kao vaznije kriterije izdvoijili vrstu posla, satnicu, trajanje zaposlenja i radno
vrijeme. Ti rezultati su zapravo baza za izradu ankete kojom Ce se uvidjeti kako se

alternativne odluke odnose medusobno s obzirom na pojedini kriterij.

U drugoj anketi, Zeli se izluciti kako se tri alternativne odluke (tri sezonska posla)
odnose s obzirom na svaki od Cetiri kriterija. Izabrana su tri sezonska posla, animator
| -ica, recepcioner / -ka, konobar / - ica. Prije ispunjavanja ankete, studentima je
prikazan opis sezonskih poslova po pojedinim kriterijima. Opisi poslova prema
kriterijima je bitan studentima kako bi mogli nastaviti s ispunjavanjem ankete.
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Slika 6. Opis sezonskih poslova po Cetiri kriterija

Opis sezonskih poslova po kriterijima

Vrsta posla: 1. Animator (m/z) 2. Recepcioner (m/Z)
Satnica: 1. min. 28 kn max. 30 2.30kn

Trajanje

zaposlenja 1. 4 mjeseca 2. 6 mjeseci

Radno vrijemme 1. dvokratno, 8 h 2.smjene, 8 h

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

3. Konobar (m/z)

3. min. 25 knmax. 35 kn

3. 5 mjeseci

3. smjene, 6 h

Kao i u prethodnoj anketi, druga anketa se sastoji od dva glavna dijela. U prvom

dijelu ankete studenti su morali prema svakom od navedenih Cetiri kriterija rangirati

poslove od najboljeg do najgoreg posla.

Slika 7. Rangiranje sezonskih poslova prema kriteriju vrste posla

r.1. Prema kriceriju vrste posla, rangirajre poslove od najboljeg do

ajFores posls ajbolji, ajEori "eIma vasi eferencijama.
najgoreg po la (1 |1L]b1l] najgori) prema vasim preferencijama

2
Animator (m/z) O OJ
Recepcioner (m/z) J UJ
Konobar (m/2) O OJ

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

3

O 0 0O

Zatim, u drugom dijelu, su se sezonski poslovi stavili u odnos po svakom

kriteriju. Student je morao izabrati koji posao iz para vise preferira po odredenom

kriteriju te svoju preferenciju iskazati uz pomoc¢ Saatyjeve skale.
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Slika 8. Odabir sezonskog posla izmedu animatora i recepcionera, gledano po kriteriju

vrste posla

2.1. Koji od ponudenih sezonskih poslova vise preferirate, gledano po

kriteriju vrste posla.
(O Animator

(O Recepcioner

Koliko vam je vazniji odabran posao iz prethodnog pitanja u odnosu na

drugi posao iz para prema navedenom kriteriju (vrsca posla)? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

O 0O 0O 0 0o O O O O

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Rezultati anketa su Cetiri kriterija koja su prepoznata kao zajednicki kriteriji koji
su vazni pri odabiru sezonskog posla i njihov meduodnos te kako se alternativhe

odluke odnose medusobno s obzirom na navedena Cetiri kriterija.
6.2. Modeliranje sustava odluc¢ivanja AHP metodom

Nakon $to je napravljena analiza rezultata istrazivanja koje je provedeno medu
studentima smjera Marketin8ko upravljanje koristenjem anketnog upitnika, pristupa
se izradi modela za visekriterijsko odlucivanje AHP metodom. Cilj ovog istrazivanja
je s pomoc¢u AHP metode i definiranih kriterija i alternativa dobiti optimalnu odluku,
odnosno odluku o optimalnom sezonskom poslu. Kriteriji ovog istrazivanja, dobiveni
analizom ankete, su vrsta posla, satnica, trajanje zaposlenja i radno vrijeme dok su

alternative sezonski poslovi animatora, recepcionera i konobara.
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Tablica 3. Usporedba parova kriterija i numericki rang

Usporedba parova Vainiji Verbalni izraz Numericki
kriterija kriterij vece vaznosti rang
. Umjereno
Vrsta posla-Satnica Vrsta posla / v e 3
vazniji
Vrsta posla-Trajanje . .
? . [Elt] Vrsta posla Vrlo vaznije 7
zaposlenja
Vrsta posla-Radno . .
p" Vrsta posla Znatno vaznije 5
vrijeme
Satnica-Trajanje . v .
: J. ! Satnica Vrlo vaznije 7
zaposlenja
Satnica-Radno . Znatno do vrlo
.. Satnica . 6
vrijeme vazniji
Radno vrijeme- Radno Umjereno 3
Trajanje zaposlenja vrijeme vazniji

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

U tablici su u odnos stavljeni kriteriji koje su studenti prepoznali kao vaznije.
Vrsta posla kao najvazniji, zatim satnica, radno vrijeme i najmanje bitan kriterij
trajanje zaposlenja. NumeriCki rang, svakog od odnosa, dobiven je upotrebom

sredisSnje vrijednosti.

U prvom koraku se uvrstavaju vrijednosti iz tablice 3. u matri¢ni prikaz koji

omogucuje jasniji pregled meduodnosa kriterija.

Tablica 4. MatriCni prikaz

, Radno Trajanje
Vrsta posla | Satnica .. .
vrijeme zaposlenja
Vrsta
posla 1 3 5 7
Satnica
1 6 7
Radno
vrijeme 1 3
Trajanje
zaposlenja 1

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada



Rezultati usporedbe prikazani su u tablici 5.

Tablica 5. Matrica tezine kriterija

Nakon izvrSene usporedbe kriterija pristupa se racunanju tezina kriterija.

Vrsta . Radno Trajanje
Satnica .. .
posla vrijeme | zaposlenja
Vrsta posla
1 3 5 7
Satnica
1/3 1 6 7
Radno
vrijeme 1/5 1/6 1 3
Trajanje
zaposlenja 1/7 1/7 1/3 1

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

U ovom primjeru je vrsta posla vaznija od satnice i taj odnos se prikazuje s vrijednosti

3. Suprotan odnos, odnos potroSnje i cijene, prikazan je recipro¢nom vrijednoScu 1/3.

Na isti nacin se stavlja u odnos satnice i trajanje zaposlenja. U tom odnosu prednost

po vaznosti ima satnica te je zbog toga numericki rang 7, pa ¢e numericki rang trajanja

zaposlenja u odnosu na satnicu iznositi 1/7. Na isti nacin su prikazani i ostali odnosi i

dobio se matri¢ni prikaz svih odnosa medu kriterijima.

U nastavku, za tako sastavljen matricni prikaz potrebno je izracunati sume

stupca kako bi se svaki element moga podijeliti s izraCunatim sumama stupca u kojima

se nalaze. U zadnjem koraku je potrebno izraCunati teZine, odnosno prioritete kao

prosjeCne vrijednosti elemenata redova.

Tablica 6. IzraCun suma stupaca

Izvor:

Vrsta posla Satnica Radno vrijeme Trajanje:
zaposlenja

Vrsta posla 1,000 3,000 5,000 7,000

Satnica 0,333 1,000 6,000 7,000

Radno vrijeme 0,200 0,167 1,000 3,000
Trajanje

zaposlenja 0,143 0,143 0,333 1,000

Ukupno 1,676 4,310 12,333 18,000

Djelo autorice zavrSnog rada
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Tablica 7. IzraCun tezine kriterija

Vrsta . Radno Trajanje
posla Satnica vrijeme | zaposlenja
Vrsta posla 0,597 0,696 0,405 0,389
Satnica 0,199 0,232 0,486 0,389
Radno
vrijeme 0,119 0,039 0,081 0,167
Trajanje
zaposlenja 0,085 0,033 0,027 0,056
Ukupno 1,000 1,000 1,000 1,000

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Prosjek
retka:
PRIORITET

0,522

0,327

0,101

0,050

Svaki element matricnog prikaza podijeljen je s odgovarajucom sumom stupca.

IzraCun, koji je prikazan u tablici 7., nam je potreban kako bi mogli izraCunati prosjek

svakog retka, odnosno prosje¢nu vrijednost elemenata redova. Dobivene vrijednosti

nakon izraCuna tezine kriterija pokazuje nam da je kriterij vrsta posla najjaci kriterij te

s 52,2 % intenziteta od promatranih Cetiriju kriterija ima najveci utjecaj na odluku o

odabiru sezonskog posla. Zatim slijedi satnica s 32,7 % intenziteta, radno vrijeme s

10,1 % intenziteta te na zadnjem mjestu trajanje zaposlenja s 5 % intenziteta.

U sljedecem koraku se mnoZze prioriteti pojedinog kriterija, odnosno retka, s

pripadaju¢im stupcem. Te nakon toga se radi suma pojedinog retka kako bi dobili

prioritet vagan kriterijem.

Tablica 8. UmnoZzak prioriteta kriterija s odgovaraju¢im stupcem i prioritet vagan

kriterijem
a) Vrsta Satnica R'a'd no Trajanje.
posla vrijeme | zaposlenja
Vrsta posla 0,522 0,980 0,507 0,352
Satnica 0,174 0,327 0,609 0,352
Radno
vrijeme 0,104 0,054 0,101 0,151
Trajanje
zaposlenja 0,075 0,047 0,034 0,050
Ukupno 0,875 1,407 1,251 0,904

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

b)

Ukupno

2,360

1,461

0,411

0,205
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Vrijednosti u tablici smo dobili na na€in da smo prioritet dobiven iz prijasnjeg zadatka

pomnozili sa svakim odgovaraju¢im kriterijem odnosno vrijednostima iz tablice 6.:

1,000 * 0,522 = 0,522 3,000 « 0,327 = 0,980 5,000 x 0,101 = 0,507

0,333 % 0,522 = 0,174 1,000 = 0,327 = 0,327 6,000 = 0,101 =0.609

0,200 = 0,522 = 0,104 0,167 = 0,327 = 0,054 1,000 « 0,101 = 0,101

0,143 % 0,522 = 0,075 0,143 x 0,327 = 0,047 0,333 0,101 = 0,034

7,000 * 0,050 = 0,352

7,000 * 0,050 = 0,352

3,000 * 0,050 = 0,151

1,000 * 0,050 = 0,050

Prioritete vagane kriterijem, odnosno sume retka koji su prikazani u tablici 8

pod b) dijelimo s prioritetom retka.

2,360 4524 1,461 4473 0,411
0,522 0,327 0,101

Tablica 9. Prioritet vagan kriterijem / Prioritet retka

Vrsta . Radno Trajanje
Satnica . .
posla vrijeme zaposlenja
4,524 4,473 4,051 4,085

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

= 4,051

0,205
0,050

= 4,085

Prosjek

4,283

Dobivena prosje¢na vrijednost retka sluzi kako bi izraCunali indeks konzistencije.

Indeks konzistencije izraCunat je na sljedeci nacin:

Cl>(4,283—-4)/(4—1) =0,094
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Indeks konzistencije je manji od 10% te se smatra da je razina konzistencije pri

usporedbi parova kriterija zadovoljena i moze se i¢i u daljnju analizu, odnosno u

usporedbu alternativa.

6.3. Usporedba alternativa

Prethodni koraci koji su se proveli kod usporedbe kriterija potrebno je izvrsiti i na razini

alternativa odluka. U prvome koraku usporedene su svake alternative po kriterijima i

njihov intenzitet vaznosti.

Tablica 10. Procjene alternativa po kriteriju Vrsta posla

VRSTA POSLA
Animator Recepcioner Konobar
1,000 3,000 2,000
0,333 1,000 3,000
0,500 0,333 1,000
Ukupno 1,833 4,333 6,000
Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada
Tablica 11. Procjene alternativa po kriteriju Satnica
SATNICA
Animator Recepcioner Konobar
1,000 0,333 0,333
3,000 1,000 2,000
3,000 0,500 1,000
Ukupno 7,000 1,833 3,333
Izbor: Djelo autorice zavrSnog rada
Tablica 12. Procjene alternativa po kriteriju Radno vrijeme
RADNO
VRIJEME
Animator Recepcioner Konobar
1,000 0,333 2,000
3,000 1,000 4,000
0,500 0,250 1,000
Ukupno 4,500 1,583 7,000

28



Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Tablica 13. Procjene alternativa po kriteriju Trajanje zaposlenja

TRAJANIJE
ZAPOSLENJA
Animator Recepcioner Konobar
1,000 0,333 4,000
3,000 1,000 7,000
0,250 0,143 1,000
Ukupno 4,250 1,476 12,000

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Za svaki kriterij posebno su izraCunati prioriteti alternativa tako da su
zbrojeni stupci matrice, a na temelju toga se izraCunala normalizirana matrica tako da
se svaki element prethodne matrice podijelio sa zbrojem stupca kojem pripada. Nakon
toga su izraCunate teZine, odnosno prioriteti kao prosjecne vrijednosti elemenata

redova normalizirane matrice.

Tablica 14. Prioriteti alternativa i prosjek retka prema kriteriju Vrsta posla

Animator | Recepcioner | Konobar | TezZine
Animator 0,545 0,692 0,333
Recepcioner 0,182 0,231 0,500
Konobar 0,273 0,077 0,167
Ukupno 1,000 1,000 1,000 1,000

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Tablica 15. Prioriteti alternativa i prosjek retka prema kriteriju Satnica

Animator | Recepcioner | Konobar | TezZine
Animator 0,143 0,182 0,100
Recepcioner 0,429 0,545 0,600
Konobar 0,429 0,273 0,300
Ukupno 1,000 1,000 1,000 1,000

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada
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Tablica 16. Prioriteti alternativa i prosjek retka prema kriteriju Radno vrijeme

Animator | Recepcioner | Konobar
Animator 0,222 0,211 0,286
Recepcioner 0,667 0,632 0,571
Konobar 0,111 0,158 0,143
Ukupno 1,000 1,000 1,000

TeZine

1,000

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Tablica 17. Prioriteti alternativa i prosjek retka prema kriteriju Trajanje zaposlenja

Animator | Recepcioner | Konobar | TeZine
Animator 0,235 0,226 0,333
Recepcioner 0,706 0,677 0,583
Konobar 0,059 0,097 0,083
Ukupno 1,000 1,000 1,000 1,000

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

U sljede¢em koraku se mnoze prioriteti alternativa, odnosno retka, po svakom
od kriterija (vrijednosti iz tablica 10.,11.,12.,13.) s pripadaju¢om prosjecnom
vrijednoSc¢u odnosno prosjekom retka. Te nakon toga se radi suma pojedinog retka

kako bi u sljede¢em koraku mogli izraCunati prioritet vagan kriterijem retka.

Tablica 18. Umnozak procjena alternativa s odgovaraju¢em stupcem tezine prema

kriteriju Vrsta posla

Animator | Recepcioner | Konobar
Animator 0,524 0,913 0,344
Recepcioner 0,175 0,304 0,516
Konobar 0,262 0,101 0,172

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Primjer izraCuna:

1,000 * 0,524 = 0,524




Tablica 19. UmnoZzZak procjena alternativa s odgovaraju¢em stupcem tezine prema

kriteriju Satnica

Animator | Recepcioner | Konobar
Animator 0,142 0,175 0,111
Recepcioner 0,425 0,525 0,668
Konobar 0,425 0,262 0,334

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Tablica 20. Umnozak procjena alternativa s odgovaraju¢em stupcem tezine prema

kriteriju Radno vrijeme

Animator | Recepcioner | Konobar
Animator 0,239 0,208 0,275
Recepcioner 0,718 0,623 0,549
Konobar 0,120 0,156 0,137

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Tablica 21. UmnoZak procjena alternativa s odgovarajuéem stupcem tezine prema

kriteriju Trajanje zaposlenja

Animator | Recepcioner | Konobar
Animator 0,239 0,208 0,275
Recepcioner 0,718 0,623 0,549
Konobar 0,120 0,156 0,137

Izvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Dobivene sume su nam potrebne kako bi izracunali prioritet vagan pojedinim kriterijem
retka i u konacnici izraCunali ukupni prioritet. Prioritet vagan pojedinim kriterijem retka
se raCuna kao umnoZzak dobivenih suma iz tablica 18.,19.,20. i 21. i prioriteta svakog
od kriterija iz tablice 7. Ukupni prioritet svake od alternativa nam otkriva koji sezonski

posao je optimalan za naseg fiktivnhog studenta.
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Tablica 22. Prioriteti vagani pojedinim kriterijem retka

ANIMATOR | RECEPCIJA | KONOBAR | ANIMATOR | RECEPCIJA | KONOBAR
0,929 0,519 0,279 0,140 0,528 0,333

ANIMATOR | RECEPCIJA | KONOBAR | ANIMATOR | RECEPCIJA | KONOBAR
0,073 0,192 0,042 0,040 0,101 0,012

|zvor: Djelo autorice zavrSnog rada

Ukupni prioritet pojedine alternative izraCunat je tako da su se zbrojili njegovi
lokalni prioriteti pomnozeni s tezinama kriterija odnosno zbroj svih dobivenih vrijednosti
iz tablice 22. gledajuéi svaku alternativu po vrsti kriterija. U nastavku je prikazan

izracun ukupnih prioriteta.
Animator (m/z) 0,929 + 0,140 + 0,073 + 0,040 = 1,182
Recepcioner (m/z) 0,519 + 0,528 + 0,192 + 0,101 = 1,340
Konobar (m/z) 0,279 + 0,333 + 0,042 + 0,012 = 0,667

Dobiveni rezultati ukupnih prioriteta upucuju na to koja odluka, odnosno koji
sezonski posao bi bio optimalan za fiktivnog studenta. S obzirom da je izraCunati
prioritet najviSi za sezonski posao recepcionera, taj posao se smatra i najboljim

odabirom.
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7. Zakljucéak

Kvantitativhe metode poslovnog odlucivanja su vazne za proces odluCivanja jer
pridonose racionalnijem razmisljanju, razumijevanju i sposobnosti koriStenja podataka
te donosenju optimalnih odluka i strategija. DonoSenje ispravnih odluka, pogotovo
poslovnih je zahtjevno i nimalo lak posao. Za optimalan odabir odluke potrebno je
slijediti odredene korake odnosno faze odlucivanja kako bi u konacnici odluka bila
kvalitetnija. Za proces odlu€ivanja od velike pomoc¢i mogu biti tehnike poslovnog

odluc€ivanja a tehnike se razlikuju ovisno o uvjetima u kojima se odluke donose.

U situacijama kada donositelj odluke ne moze samostalno donijeti optimalnu
odluku zbog velikog broja kriterija i alternativa mora se osloniti na metode
viSekriterijskog odluc€ivanja. AHP metoda na uspjeSan nacin simulira proces donoSenja
odluka. Definiraju se ciljevi, kriteriji i alternative te se vrednuiju isti i dobivaju rezultati.
Omogucuje izraZzavanje osobnih preferencija o razliitim aspektima situacije i uz

medusobno usporedivanja alternativa pomaze se donositelju odluke da rijeSi problem.

Glavni cilj ovog rada je provesti ispitivanje kako bi se donijela optimalna odluka,
odnosno odabrao optimalan sezonski posao. Prvo istraZivanje provedeno u radu je
bilo definiranje zajednickih kriterija za studente smjera Marketin§ko upravljanje. Nakon
Sto se istrazivanje provelo s pomocu anketnog upitnika i nakon analize dobivenih
odgovora izdvojila su se Cetiri kriterija od osam; vrsta posla kao najznacajniji, zatim
satnica, radno vrijeme i trajanje zaposlenja. Zatim se Zeljelo izluciti kako se tri
alternativne odluke ( 3 sezonska posla ) odnose s obzirom na svaki od Cetiri kriterija.

Ponudena su tri sezonska posla, animator / -ica, recepcioner / -ka, konobar / - ica.

Drugi cilj je bio uz pomo¢éu AHP metode i definiranih kriterija iz provedenog
istraZivanja napraviti model za optimalno rangiranje prijedloga alternativa kako bi se
na kvantitativan nac€in omogucilo odlucivanje o prioritetima alternativa. Prikazana je
primjena AHP modela za rjeSavanje ovog problema. Iz analize kriterija doznajemo da
dobivene vrijednosti nakon izraCuna tezine kriterija pokazuju da je kriterij vrsta posla
najjaci kriterij te s 52,2 % intenziteta od promatranih Cetiriju kriterija ima najveci utjecaj
na odluku o odabiru sezonskog posla. Zatim slijedi satnica s 32,7 % intenziteta, radno
vrijeme s 10,1 % intenziteta te na zadnjem mjestu trajanje zaposlenja s 5 % intenziteta.
Stavljanjem svakog sezonskog posala u medusoban odnos s navedenim kriterijima

dovodi do rezultata AHP modela. I1zraCunom ukopnog prioriteta doznajemo kako je
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izraCun ukopnog prioriteta sezonskog posla recepcionera najvisi u odnosu na ukupne
prioritete ostalih sezonskih poslova. Upravo zbog toga, posao recepcionera se smatra
optimalnom odlukom. Analizom ankete, studentima je najvazniji kriterij vrsta posla tek
onda satnica. Izbor vrste posla kao najvaznijeg kriterija nam govori da ispitani studenti
ipak teze poslovima koji su viSe sukladni njihovom tipu obrazovanja neovisno o
shvacanju sezonskih poslova kao rudnicima zarade. Zato je ujedno i rezultat logican

jer od svih navedenih poslova, posao recepcionera zahtjeva viSu stru¢nu spremu.
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SAZETAK

Odlucivanje kao pojam prisutno je u svim sferama Zivota, bilo da se radi o
profesionalnom ili privatnom Zivotu. MozZe se reci kako je odlucivanje izbor izmedu dvije
ili viSe alternativa koje su usmjerene na ostvarenje nekog cilja. Takoder ima najvazniju
ulogu u funkcioniranju poduzeca. Postoje razliCite situacije pod kojima se vrsi proces
odluCivanja a to su ,odluCivanje pri uvjetima sigurnosti, ,odlucivanje pri riziku® i
»odluc€ivanje pri neizvjesnosti“. U slu€aju odluc€ivanja pri neizvjesnosti, donositelj odluke
ne zna vjerojatnosti razliCitih ishoda i tada donositelj moze Kkoristiti metode
viSekriterijskog odlu€ivanja. ViSekriterijsko donoSenje odluka moze se smatrati
sloZenim i dinamicnim procesom koji ukljuCuje menadzersku razinu odlucivanja ali isto
tako mogu se primijeniti na odluke u svakodnevnom zivotu. RjeSava probleme izbora
najbolje alternative u slu€ajevima kada je viSe atributa ili kriterija. U ovom radu
istrazena je moguénost koriStenja viSekriterijske matematicke AHP (eng. Analytic
hierarchy process, AnalitiCki hijerarhijski proces) metoda za potrebe odlu€ivanja o
izboru optimalnog sezonskog posla. ViSekriterijska analiza pojednostavljuje proces
odluc€ivanja i €ini ga transparentnim upravo zbog toga je koristen AHP kako bi Sto

jednostavnije prikazali problem odabira sezonskog posla.

Klju¢ne rijeci: odlu€ivanje, odlucivanje ovisno o situacijama, visekriterijsko odlucivanje,
AHP metoda

SUMMERY

Decision making as a term is present in all aspects of life, whether it concerns
professional or private matters. It is possible to determine decision making as a choice
between two or more alternatives that are aimed at achieving a specific goal. In
economic terms, it plays the most important role in the functioning of enterprises. There
are various situations under which the decision-making process takes place, such as
“decision-making under certainity conditions”, “decision-making under risk” and
“decision-making under uncertainty”. In the case of decision-making under uncertainty,
the decision-maker does not know the likelihood of some outcomes wherefore the
decision-maker can use multi-criteria decision-making methods. Multi-criteria decision-
making can be considered as a complex and dynamic process that involves the

managerial level of decision-making, but it can also be applied to decisions in everyday
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life. The process solves problems of choosing the best alternative in cases where there
are multiple attributes or criteria. This thesis explores the possibility of using
multicriteria mathematical AHP (eng. Analytic hierarchy process) methods for the
purpose of deciding on the choice of the optimal seasonal job. Multi-criteria analysis
simplifies the decision-making process and makes it transparent under the use of AHP

in order to make the problem of choosing a seasonal job as easy as possible.

Keywords: decision making, decision making based on different situations, multicriteria

decision making, AHP method
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