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1. UvVvOD

Odlucivanje je proces svojstven svakom covjeku bez obzira djeluje li on u svrhu
realizacije vlastitog/ privatnog interesa ili interesa poduze¢a u kojemu radi. Proces
odlucivanja zavrSava donosenjem odluke, a odluka je najjednostavnije reCeno rezultat
procesa odluCivanja do kojeg dolazi odabiranjem jedne od viSe ponudenih opcija.
DonoSenje odluke ponekad je tezak i vrlo riziCan zadatak za donositelja, osobito ako su
odluke vezane uz neki vazan segment Zivota ili organizacije te ako zbog donesene odluke
moze doci do dugorocnih posljedica. U radu, koji se sastoji od Sest medusobno povezanih
poglavlja sa zakljuCkom, u sredidtu razmatranja nalaze se odluke, to¢nije razliCite vrste

odluka i njihova obiljezja.

Prvo poglavlje je uvod u kojemu su ukratko prezentirani tema i sadrzaj zavrSnog
rada. Kako bi se razrada mogla dalje razvijati za pocetak je bilo potrebno definirati osnovni
pojam ,odluku“ koji je obraden u drugom poglavlju ,Definiranje odluke i proces
odlucivanja“. Takoder, opisan je i proces odlucivanja te su spomenuti i ¢imbenici koji se

pojavljuju u tom procesu, ali i pokretaci odluka koji utie€u na samo donosenje odluke.

Trece poglavlje posveceno je vrstama odluka i njihovim obiljezjima. U poglavlju je
obradena klasifikacija odluka prema razli¢itim osnovama: vrste odluka s obzirom na
vaznost (strateske, taktiCke i operativne odluke), zatim vrste odluka s obzirom na subjekte
odlucdivanja (individualne, skupne i kolektivne odluke) te vrste odluka s obzirom na razine
odlucivanja (tu je rije€ o odlukama od najvise pa do najnize razine menadzmenta). U

poglavlju su definirani i ostali kriteriji klasifikacije odluka prema razli€itim autorima.

Cetvrto poglavlje govori o medusobnoj povezanosti odluka koja moze biti

horizontalna (na istoj razini menadzmenta) i vertikalna (na svim razinama).

U petom poglavlju navedena je razlika izmedu optimalne i zadovoljavajuée odluke,
gdje optimalna odluka predstavlja onu odluku u kojoj donositelj ostvaruje maksimalnu
razinu korisnosti odabiranjem najbolje moguce inacice, dok su zadovoljavajuce odluke

one koje nas moraju dovesti do zacrtanog cilja.



U Sestom poglavlju analiziran je primjer iz stvarne poslovne prakse (poduzece
Podravka d.d.) vezan za podjelu odluka prema vaznosti, gdje pripadaju, kako je ve¢ gore

navedeno, strateSke, taktiCke i operativnhe odluke.

Sedmo, ujedno i zadnje poglavlje donosi temeljne zakljucke vezane uz obradenu
temu zavrSnog rada, a u nastavku rada joS se nalazi i popis literature te popis tablica i

slika.



2. DEFINIRANJE ODLUKE | PROCES ODLUCIVANJA
2.1. Odluka

U Zivotu se svakodnevno donose odluke bile one privatne ili poslovne vaznosti, to
je konstanta koja postoiji koliko i ljudski rod. Zivot zahtijeva da se napravi selekcija izmedu
ponudenih mogucnosti i da se na kraju dode do konacnog rezultata procesa odlucivanja,
to jest odluke. Odluka je najjednostavnije reCeno rezultat procesa odlucivanja, ¢im se
donese odredena odluka proces donoSenja odluke smatra se zavrSenim. Trebalo bi
razlikovati poslovno od privatnog odlu€ivanja. U privathom Zivotu donositelj odluke
relativno lako odlucuje, na primjer Sto ¢e odredeni dan odjenuti, Sto doruckovati, kada ¢e
se probuditi, kada ée i¢i spavati i slicno, medutim, znatno teZze odlu€uje o tome gdje ¢e se
dalje Skolovati, koji fakultet upisati, gdje e se zaposiliti, koga izabrati za bracnog partnera
i tako dalje i vec¢inu odluka donosi na temelju intuicije, dok se u poslovnom Zivotu pojavljuju
problemi u kojima se na primjer treba odluciti kojeg dobavljaa odabrati, kod kojeg
poslodavca zapoceti karijeru, koju osobu zaposiliti i sli€no. ,,/ u donoSenju odluka, bas kao
i u medicini gdje, u pravilu, svaka terapifja izaziva odredene kontraindikacije pa se i lijecnik
opredjeljuje za onu terapiju kod koje su kontraindikacije najblaze za pacijenta, tako isto
valja postupiti i donositelj odluka, tj. donijeti takvu odluku koja ¢e imati puno vise pozitivnih,

nego negativnih efekata“

S obzirom na promjene koje se svakodnevno dogadaju, menadzZeri ne mogu
pobjeci od donoSenja odluka. Menadzeri su osobe koje u poduzec¢ima donose odluke bez
obzira na kojoj razini djeluju i ujedno snose odgovornost za iste. Nacin na koji menadzer
odlucuje i kvaliteta donesene odluke vrednuje menadzZera kao uspjesnog ili neuspjesnog.
Postoje menadzeri koji odluke donose vrlo opusteno — ,,u hodu®, njima je sve lako rjeSivo
i jednostavno. Problem koji se moze pojaviti je ignoriranje tezine odredenog problema koji
se rjeSava, pa bi odluka mogla rijeSiti samo odredene simptome, ali ne i stvarni izvor
problema. S druge strane, postoje i oni menadzeri koji analiziraju svaku, pa i najmanju
sitnicu. Takvi menadZeri odluke donose sporo i s velikim oprezom, kod njih bi problem

mogle predstavljati ,zakasnjele odluke“, odnosno odluke koje, zbog prevelike pozornosti

1 p. Sikavica, M. Novak, Poslovna Organizacija, Zagreb, Informator, 1999., str. 477.



usmjerene na rjeSavanje problema, mogu biti donesene prekasno. Optimalan nacin
donoSenja odluke trebao bi se nalaziti negdje na sredini. Poduze¢a tragaju za
menadzerima koji ¢e znati razlikovati odluke od iznimne vazZnosti za poduzece (hitne i
vazne) i za koje su potrebni duZi period i sloZenija pravila (kako bi donesene odluke bile
ucinkovite) od onih odluka za koje nije potreban duzi period odluCivanja. Hitne i vazne
odluke jesu sve one odluke koje su usko vezane za organizacijske ciljeve i trebale bi se
donijeti u 8to kraéem roku uz preporuku da ih donese pojedinac ili manja skupina ljudi jer

je skupno odlucivanje u pravilu sporije.

lako razli€iti autori definiraju odluku na manje — viSe slican nacin ili su pak te
definicije iste kod vecline autora, ovdje su navedene neke od definicija:
,Odluka je prosudba. Ona je izbor izmedu viSe inacica®
,Odluka je izbor jedne od vise ponudenih inacica“

,Odluka bi se najjednostavnije mogla definirati kao izbor izmedu vise inacica“

U konacénici, svim citiranim autorima zajednic¢ko je da odluka oznacuje izbor izmedu
viSe inacica, tj. mogucnosti, ona predstavlja smjer djelovanja onome tko ju provodi. ,Nikad
ne donosite odluku, a da niste razmotrili bar dvije mogucnosti izbora® — rekao je Lido
Anthony "Lee" lacocca, americki proizvoda¢ automobila Ford Mustang. ,,Da bi odluka, kao
rezultat procesa odlucivanja, mogla djelotvorno rijesiti problem, ona ponajprije mora biti
nedvosmislena, precizna, realna i jasna, a prije svega mora biti donesena na vrijeme “.°
Svaki donositelj odluke trebao bi donijeti efektivhu odluku, to jest najbolju moguéu odluku
unutar danih okolnosti. Pojedinac na kraju izabire onu odluku koju smatra najboljom u

danoj situaciji. Donosenje odluke samim time predstavlja izazov svakom pojedincu.

2 F.P. Drucker, Efikasan direktor, Zagreb, Privredni vjesnik, 1992., str. 105.

3 G. Moorhead, R.W. Griffin, Organization Behavior, 2™ editon, Boston, Houghton Mifflin, 1989., str. 527.

4 M. Mescon, M. Albert, F. Kheudori, Management, New York, Harper and Row, 1985., str. 169.

5 V. Kredimir, Zamke u odlugivanju, 2016., str. 19. (https://issuu.com/krvarga/docs/zamke-u-odlucivanju -
pristupljeno 15.08.2020.)

6 p. Sikavica, T. Hunjak, N. Begi¢evi¢ Redep, T. Hernaus, Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 55.
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2.2. Proces odluéivanja i ¢imbenici odlu¢ivanja

Odlucivanje predstavlja stalan proces u poslovnhom, ali i u privathom Zivotu,
sastavljen od niza medusobno povezanih aktivnosti, €iji je krajnji cilj donoSenje odluke.
Nacin na koji menadZer donosi odluku ima izravan utjecaj na konacnu kvalitetu tih odluka.
Taj proces zapocinje prepoznavanjem postojeéeg problema, zatim pronalaskom
alternativnih rjeSenja problema i u konacénici nakon pronalaska alternativnih rjeSenja,
odabiranje najkorisnije alternative te provodenje iste. ,Odluka odraZava namjeru
odredenog djelovanja. To djelovanje treba razlikovati od same odluke. Odluka je

donesena u trenutku kada onaj (ili oni) koji od/uéuje donese konacni sud.

Proces odlucivanja u velikoj mjeri ovisi o ¢imbenicima o kojima na koncu ovisi i
kvaliteta konaéne odluke. Cimbenici na primjer mogu biti ograniéenja u odlugivanju, a
najCesc¢a ogranicenja koja se javljaju u procesu odluc€ivanja jesu ograni¢enost sredstvima,
vremenom te informacijama. Sljededi, vrlo bitan ¢imbenik u odlu€ivanju jest okolina u kojoj
se odluCuje, ona moZze biti stabilna i nestabilna. Stabilnu okolinu karakterizira brze i lakSe
odlucivanje, jer se promjene dogadaju sporije i slabije, dok je za nestabilnu okolinu zbog
brzih i velikin promjena karakteristicno dugotrajnije i kompleksnije odlu€ivanje. Zatim,
nacin na koji se odlu€uje i okolnosti u kojima se odluc€uje jedan su od ¢imbenika o kojima
ovisi kvaliteta konacne odluke, drugim nazivom to je Cimbenik tehnologija i metode
odlucivanja. Tehnologija odlucivanja trebala bi biti $to kra¢a i jednostavnija, dok na vrijeme
trajanja procesa odlucivanja utjeCe nacin na koji menadzZer donosi odluku, znanja i
sposobnosti koje posjeduje, menadzZerska razina na kojoj djeluje te vrijeme koje ima na
raspolaganju za donosenje odluke. Zadniji Cimbenik, ali ne i manje vazan jest medusobni
odnos razliitih odluka. Sve odluke jesu ili bi trebale biti medusobno povezane, ukazujuéi
na to koliku vaznost medusobna povezanost odluka ima na kona¢nu odluku. Sve odluke
su vazne, krenuvsi od onih koje se donose na najvisim pa sve do onih koje se donose na
najnizim razinama organizacije, to znaci da bi odluke u poduzecu trebale biti povezane

horizontalno (na istoj razini menadzmenta) i vertikalno (izmedu svih razina).?

7). Frank Yates, Poslovno odluéivanje: Inovativna riesenja za goruéa poslovna pitanja, Zagreb, MATE d.o.0., 2011.,
str. 25.
8p. Sikavica, et. al., op. cit., str. 113.-133.



2.3. Pokretaéi odluka

PokretaCi odluka mogu biti razliCite vanjske, ali i unutarnje okolnosti. Za rijetko koju
odluku moZe se reci da je pokrenuta samo na temelju utjecaja iznutra, odnosno samo na
temelju utjecaja izvana. Vanjski pokretaci odluka jesu oni koji su izvan kontrole donositelja
odluka (na primjer aktivnost konkurencije, promjene ponasanja poslovnog partnera,
promjena zakonske regulative i tako dalje), dok su unutarnji pokretaCi odluka Cesto
povezani s ciliem povecanja efikasnosti i profitabilnosti poduzeca (primjer takvih odluka
bile bi odluke o promjeni asortimana, uvodenju novog proizvoda, kupnji opreme,

otpustanju zaposlenika...).

Unutarnje i vanjske pokretaCe odluka je moguce pojasniti na primjeru studenta koji
moze donijeti osobnu odluku o prijavi ispita na temelju objave rokova uskladivanjem svojih
planova s tim rokovima, ali u konacnici to je odluka koju treba tretirati kao odluku iniciranu
.iznutra“. Situacija koja se moze pojaviti je ako roditelj postavi zahtjev ,Ako to ne polozis

do...“ tada je odluka vezana uz izlazak na ispit pokrenuta izvana.



3. VRSTE ODLUKA | OBILJEZJA ODLUKA

U bogatoj domacoj, ali i stranoj literaturi iz podru€ja organizacije i menadzmenta,
nailazi se na razliCite klasifikacije vrsta odluka kako kod domacih tako i stranih autora.

Sve odluke baziraju se na vrstama problema koji se tim odlukama nastoje rijesiti.

Ono neophodno, za razlikovanje odluka razliitih vrsta, jest odrediti neke kriterije

po kojima ¢e se odluke razlikovati. Stoga, bitni kriteriji za razlikovanje odluka jesu sljedeci:

1. vaznost, odnosno znacenje odluke — tu se odluke dijele na strateSke, takticke i
operativne, zatim

2. nositelji odluka, odnosno subjekti odlucivanja gdje pripadaju individualne, skupne i
kolektivne odluke te

3. razina odlucivanja, kriterij pod kojim se svrstavaju odluke najvise, srednje i najnize

razine menadzmenta.®

U nastavku ¢e se detaljnije pojasniti vrste odluka prema navedenim kriterijima

klasifikacije.

3.1. Vrste odluka s obzirom na vaznost

,Kada je rijec o vaznosti donosenja poslovnih odluka to se odnosi na to koliko neka
odluka ima znadenje za neku organizaciju ili neko drugo poduzece.“®® Pri dono$enju
strateskih, taktickih i operativnih odluka H. Koontz i H. Weihrich smatraju kako viSe paznje
treba posvetiti onim odlukama s vecéim troSkovima, vaznijim programima, odlukama koje
se ne mogu naknadno mijenjati, koje se donose u nesigurnim uvjetima te u onim uvjetima

gdje su vazna misljenja ljudi.*

9 P. Sikavica, et. al., op. cit., str. 60.
10 |bidem, str. 61.
1 |bidem, str. 62.



StrateSke odluke kako i sam naziv govori vezane su uz promjenu odredene
strategije i ciljeva te ih donosi vrhovni menadzment. Po svojoj prirodi sadrzavaju vecu
slozenost i one su najvaznije odluke u organizaciji te kako istiCe B. M. Bass: ,StrateSke
odluke vazne su za dugoroéno zdravije organizacije“? Visoko su riziéne odluke te mogu
rezultirati uspjehom za organizaciju ili u suprotnom rezultirati propaséu. Samo jedna
pogreSna odluka organizaciju moze dovesti do propasti, samim time moze se zakljuciti da
je odgovornost donositelja strateSkih odluka vrlo velika. Odluke od strateSke vaznosti

predstavljaju okvir unutar kojeg se moraju kretati takticke odluke.*3

Preko taktiCkih odluka se dolazi do realizacije odluka strateSke vaznosti. One su
odluke niZeg reda s jednim krajnjim ciljem - povecanjem efikasnosti organizacije. Takticke
odluke su srednjoro¢ne, a priroda rizika im je umjerena. Kako istiCe D. Gorupi¢: ,Takticke
su odluke uvijek jednodimenzionalne jer je situacija za njih dana, a i zahtjevi koji se njima

postavijaju jasni su.“*

| zadnje, operativne odluke, jesu odluke najnizeg reda i donosi ih najceSce nizi
menadzment. Preko njih dolazi do realizacije takti¢kih odluka. NajéeSée su programirane,
to jest do njih dolazi kada se rieSavaju neki rutinski problemi ili situacije koje se ponavljaju.

Operativne odluke su kratkorocne i rizik donositelja odluka je nizak.'®

3.2. Vrste odluka s obzirom na subjekt odlucivanja

S aspekta broja donositelja odluka razlikuju se individualne odluke, odluke skupine

i kolektivne odluke.

Za individualne odluke glavno obiljezje nalazi se u samom nazivu - donositelj takvih
odluka je pojedinac/ individua koji odluke donosi na svom radnom mjestu. Razlikuju se po
znacenju i vaznosti jer ovise o tome koje mjesto donositelj odluke zauzima u organizaciji

i na kojoj razini se nalazi, nije svejedno je li taj pojedinac glavni direktor, poslovoda ili pak

2E, Frank Harrison, A. P. Monique, Levels of strategic decision success; str. 107.
http://www.almohamady.com/main/upload/00251740010317469(1).pdf (pristupljeno 16.08.2020.)
13 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 61.

14 |bidem, str. 62.

15 |bidem, str. 62.



http://www.almohamady.com/main/upload/00251740010317469(1).pdf

voditelj odredenog odjela. Individualno odlu€ivanje primjenjuje se prilikom rjeSavanja
nekih jednostavnijih problema za koje pojedinac ima dovoljno znanja i iskustva ili prilikom
donoSenja nekih povijerljivih odluka. Menadzeri se pri individualnom nacinu donoSenja
odluka sluzZe intuicijom (potaknuti prijasnjim iskustvom osje¢aju da bi ba$ takva odluka
mogla biti ,dobra®) ili racionalnim prosudivanjem (gdje traze dodatne informacije koje ¢e

im olakSati postupak).

Skupne odluke donosi veci broj pojedinaca rjeSavaju¢i odredeni problem.
Primjenjuju se kada specijalisticka znanja jedne osobe nisu dovoljna da bi se donijela
efektivna odluka. U pravilu, skupno je odlu€ivanje sporije i sloZenije, ali je vecCi broj
kreativnih ideja s obzirom na to da je u odlucivanje uklju¢en vedi broj ljudi. Primjer skupnih

odluka jesu odluke tima/odjela. Prednosti skupnog odlucivanja prikazane su u tablici 1.

Kolektivne odluke u pravilu donosi najveli organ upravljanja u organizaciji
(skupstina dionic¢ara), a posljedice takvih odluka mogu se odraziti na veci broj ¢lanova
organizacije ili na cijelu organizaciju. Takve odluke pripadaju skupini upravljackih,

odnosno egzistencijalnih odluka, to¢nije odlukama politicke prirode.'®

Tablica 1. Prednosti skupnog odluéivanja prema P. Sikavici

Veci legitimitet odluke Jer u procesu odlucivanja sudjeluje vise
ljudi
Veca kvaliteta odluke Zbog veceg broja stru€njaka koji sudjeluju

u procesu odlucivanja

Veca mogucnost za razvoj novih ideja S obzirom na to da skupina moze razviti

mnogo viSe ideja nego pojedinac

Bolja informiranost donositelja odluka Jer skupina mora imati mnogo vise

informacija nego pojedinac

Veci moral i zadovoljstvo onih koji Jer vedi broj njih sudjeluje u odlucivanju

odlucuju

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlu&ivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 252.-253.

16 p_ Sikavica, et. al., op. cit., str. 63.



3.3. Vrste odluka s obzirom narazine odluéivanja

Prema razinama odluCivanja razlikujemo odluke koje se donose na najnizoj,
srednjoj i najvisoj razini menadzmenta. Poznato je kako odredenu vrstu odluka ne donosi
samo jedna razina menadZmenta, no ipak se moze govoriti 0 tome kako strateSke odluke
najCeSce donosi najvisa razina, operativne najniza dok srednja razina menadzmenta
donosi vecinom taktiCke odluke. To ne znaci da operativhe odluke ne moze ili nece
donositi srednja i viSa razina menadzmenta. ,Dakle moZe se re¢i kako menadZeri svih
razina menadZmenta donose sve vrste odluka, ali se medusobno razlikuju po tome koji
postotak od ukupnog broja odluka otpada na pojedinu vrstu odluka.“*” Udio rutinskih i

nerutinskih odluka s obzirom na razine menadZmenta prikazan je na slici 1.

Slika 1. Razine menadzmenta i relativni udio rutinskih i nerutinskih odluka

/ NERUTINSKE ODLUKE

RUTINSKE ODLUKE

/

NAJINIZA SREDNJA NAJVISA
razina razina razina
menadimenta menadimenta menadimenta

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 64.

17p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 63.
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3.4. Ostali kriteriji klasifikacije odluka

H. A. Simon, ameriCki znanstvenik i dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju
odluke svrstava u dvije osnovne skupine: programirane i neprogramirane. ,,Programirano
i neprogramirano odlucivanje u najuzoj je vezi s vrstama odluka. Zapravo, sve odluke koje

se donose u poduzeéu mogu se dijeliti na programirane i neprogramirane odluke.“?8

Programirane odluke jesu rutinske odluke i one odluke koje se donose u
situacijama koje se ponavljaju. DonoSenje ove vrste odluka ne bi trebalo stvarati probleme
s obzirom na to da su koraci u odlu€ivanju poznati jer su se i ranije donosile iste ili pak
sli¢ne odluke prilikom kojih su se rjeSavali rutinski problemi koji su u veéoj mjeri predvidivi
te Ciji su ucinci poznati. Ti problemi rjieSavaju se vec poznatim postupcima, procedurama
te pisanim ili nepisanim pravilima. Primjer jedne programirane odluke je priprema
pacijenta za kirur§ku operaciju ili na primjer Sto uciniti s robom koju kupac Zeli vratiti. Ovom

vrstom odluka vecéinom se bave niZe razine menadZzmenta u organizacijama.

S druge strane, neprogramirane odluke - suprotno su od programiranih odluka i
njima bi se u vecoj mjeri trebao posvetiti vrhovni menadzment s obzirom na to da su od
strateSke vaznosti i posljedice po organizaciju su vece. Do njih dolazi kada se donositelj
odluke pronade u novim situacijama koje se prvi put javljaju i s kakvima do tada nije bio
upoznat. Za neprogramirane odluke ne postoje neke poznate procedure, politike ili
propisani postupci kako ih donijeti, stoga se od donositelja odluke oCekuje donosenje
odluke na temelju intuicije, znanja ili racionalnog prosudivanja. Svaka je nova situacija
sluCaj za sebe pa je potrebno da donositelj odluke bude inovativan i kreativan kako bi se
u konacnici doSlo do najucinkovitijeg i najboljeg rieSenja. Primjer neprogramirane odluke

bio bi uvodenje novog smijera obrazovanja, uvodenje nove linije proizvoda i tomu sli¢no.*°

Kako bi ih lakSe razlikovali, obiljezja programiranih i neprogramiranih odluka

nalaze se u tablici 2. u nastavku.

18 p, Sikavica, M. Novak, op. cit., str. 475.
19 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 57. — 58.
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Tablica 2. Obiljezja programiranih i neprogramiranih odluka

OBILJEZJA PROGRAMIRANE NEPROGRAMIRANE
ODLUKE ODLUKE
VRSTA ODLUKE Dobro strukturirane LoSe strukturirane
UCESTALOST Stalno se ponavljaju,
rutinske Nove i neuobiCajene
CILJEVI Jasni, specifi¢ni Nejasni
INFORMACIJE Lako dostupne Nedostupne, nejasni kanali
POSLJEDICE Manje Vece
ORGANIZACIJSKA
RAZINA NiZe razine Vise razine
VRIJEME POTREBNO
ZA RJESENJE Kratko Relativno dugo
TEMELJ RJESENJA Pravila odlucivanja,
dogovoreni postupci Prosudba i kreativnost

Izvor: P. Sikavica, et. al., Poslovno odlucéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014.,str. 217.

Nesto napredniju klasifikaciju odluka dali suW. J. Gore, D. Hellriegel i J. W. Slocum

koji odluke dijele na rutinske, adaptivne i inovativne Gija su obiljeZja opisana u tablici 3.2°

Tablica 3. Rutinske, adaptivne i inovativhe odluke

Rutinske

IzjednaCavaju se s programiranim odlukama. To su svakodnevne odluke
odluke koje se ponavljaju te su sastavni dio posla pojedinih radnih mjesta i
izvrditelja na tim radnim mjestima. Sto je razina via, to broj rutinskih

odluka mora biti manji i obrnuto.

odluke

Adaptivne | Odluke koje se viSe bave problemima nego samim zadatkom.

Inovativhe | Ne ponavljaju se, zahtijevaju kreativno misljenje i napor pojedinca.

odluke Usmijerene su na promjenu ciljeva, svrhe i politike organizacije.

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 58.

20 p_ Sikavica, et. al., op. cit., str. 58.
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Autor M. J. Hatch pod vrstama odluka razlikuje institucijske, organizacijske i

operativne odluke objasnjene u tablici 4.2

Tablica 4. Institucijske, organizacijske i operativne odluke

Institucijske odluke | Donose ih menadzZeri najviSe razine menadzmenta, a tiCu se

poslovne strategije organizacije kao i odnosa organizacije s

okolinom.
Organizacijske U domeni su srednje razine menadzmenta, a odnose se na
odluke problematiku diferencijacije u organizaciji te integracije izmedu

dijelova organizacije.

Operativne odluke Odluke najnize razine menadzmenta koje se tiCu redovnih

svakodnevnih aktivnosti u organizaciji.

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 59.

S aspekta prirode problema, R. A. Dahl i C. E. Lindblom predstavili su dvije vrste

odluka, a to su strukturirane i nestrukturirane odluke.?2

Tablica 5. Strukturirane i nestrukturirane odluke

Strukturirane odluke Donose se u okviru odredene strukture, pa su i uvjetovane
istom. NajCeScCe su programirane i donose se na niZoj razini

menadzmenta.

Nestrukturirane odluke | Donose se u situacijama gdje nema stalnih uloga ni linija

komunikacija. Naj¢eS¢e su neprogramirane i po pravilu bi ih

trebao donositi vrhovni/ top menadzment.

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 59.

21 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 59.
22 |bidem, str. 59.
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J. Kralj odluke dijeli na politicke i operativne €ija su obiljezja prezentirana u tablici

6. U nastavku.z

Tablica 6. PolitiCke i operativne odluke

Politicke odluke

Ujedno su i egzistencijalne jer presudno utjeCu na poslovanje

poduzeca.

Operativne odluke

Postoje odredena pravila po kojima se donose, a s pomocu njih

se omogucuje ozivotvorenje zacrtane politike.

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odluéivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 60.

| za kraj, Drago Gorupic¢, hrvatski ekonomist, sve odluke u poduzecu razvrstao je

na usmjeravajuce, programske i izvréno-operativne.?*

Tablica 7. Usmjeravajuce, programske i izvr$no-operativne odluke

Usmijeravajuce odluke One odluke koje odreduju pravac, ciljeve i ograni¢enja

aktivnosti.

Programske odluke

Odreduju program ostvarivanja aktivnosti u smislu

usmjeravajucih odluka.

IzvrSno — operativne odluke | Odreduju  neposrednu  aktivnost u izvrSavanju

programskih odluka.

Izvor: P. Sikavica, et. al. Poslovno odlucivanje, Zagreb, Skolska knjiga, 2014., str. 60

23 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 60.

24 |bidem, str. 60.
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4. MEDUSOBNA POVEZANOST ODLUKA

Sve odluke u poduzecu jesu ili bi trebale biti medusobno povezane kao karika
lanca. Odluke niZe razine menadzmenta provedba su onih odluka donesenih na viSoj
razini iliti odluke donesene na visoj razini predstavljaju okvir unutar kojeg se kre¢u odluke
nize razine. PoZzeljno je posti¢i da vrhovni menadZment donosi one vaznije odluke, a to
su strateSke i taktiCke, dok je za niZu razinu pozeljno donoSenje rutinskih odluka. Razlikuju

se horizontalna i vertikalna povezanost odluka.

Horizontalna povezanost oznaCuje one odluke koje su donesene na istoj razini
menadzmenta u organizaciji i koje su medusobno uvjetovane. Na primjer, ako dode do
povecéanja proizvodnje to utjeCe i na povecCanje nabave sirovina i materijala, ali i na
prodaju jer nije dovoljno samo donijeti odluku o povecanju proizvodnje, potrebno je i
odrediti na kojem ¢&e trzistu ti novi, dodatni proizvodi biti plasirani, a takoder utjeCe i na

ostale poslovne funkcije.

Suprotno horizontalnoj jest vertikalna povezanost odluka za koju je karakteristicno
donoSenje odluka na svim razinama menadZmenta, od najviSe do najnize razine. Kao $to
je ve¢ navedeno, odluke viSe razine predstavljaju okvir unutar kojeg se kre¢u odluke nize
razine, a odluke nizZe razine jesu operacionalizacija odluka viSe razine. Zaklju¢no je to da
niti jedna odluka nije nezavisna od druge odluke donesene unutar ili izvan organizacije u

njezinu okruzenju.

,Vlasnici donose odluke najvece vaznosti, menadzment operacionalizira odluke

viasnika, a izvréni radnici sve to provode u Zivot‘?®

25p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 133.
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5. OPTIMALNA ODLUKA | ZADOVOLJAVAJUCA ODLUKA

Odluke su usmijerene ka buduénosti pa su i samim time nepredvidive, od
donositelja odluke oc€ekuju se inovativha i kreativna rjeSenja jer ,Dobro poslovno
odlucivanje ne umanjuje samo vjerojatnost kobnih pogreSaka, nego povecava i izglede za

velidanstveno uéinkovite odluke.“®

»Racionalni model odlucivanja, ¢esto nazvan i ekonomskim ili klasicnim modelom
odluc¢ivanja, proizlazi iz koncepta potpune racionalnosti i temelji se na logici optimalnog
izbora i maksimizacije vrijednosti odnosno korisnosti za organizaciju“>’ Racionalnost je
zapravo princip koji daje prednost razumu, a ne osje¢ajima. Pojedinac donosi odluke iz
opravdanih razloga primjenjujuci prikladna sredstva i koristeéi se sa $to je moguce vise

informacija.

»,Model polazi od &injenice da donositelj odluke ima na raspolaganju sve potrebne
informacije te moZe potpuno definirati situaciju, odnosno problem koji je predmet
odlucivanja te moguce opcije rjeSenja problema. Smatra se i da donositelj odluke ima
potpuno znanje potrebno za analizu svih mogucnosti rjeSenja i dono$enje najbolje odluke.
Stoga se prema ovome modelu donosi optimalna odluka.“?® Optimalna odluka je ona u
kojoj donositelj, kako je to ve¢ navedeno, ostvaruje maksimalnu razinu korisnosti
odabiranjem najbolje moguce inacice, to¢nije ona odluka koja donositelju obecava najvise

pozitivnih posljedica.

Kod racionalnog odlucivanja, misli se na model ,ekonomskog ¢ovjeka“, to jest na
objektivhu racionalnost gdje je pretpostavka da su pri odluCivanju poznate sve
mogucnosti. Racionalni model odluc€ivanja temelji se na primjeni operacijskih istrazivanja,
objektivnih matemati¢kih modela i statistiCkih metoda te se zakljuéno tome u ,racionalnim
organizacijama“ za rjeSavanje slozZenijih problema primjenjuju brojne tehnike i alati poput

linearnog programiranja, mreznih dijagrama i sli¢no. Primjenom takvih alata moguca je

%6 ). Frank Yates, op. cit., str. 4.

27 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 289.

28 N. Ruptié, Suvremeni menadZment: teorija i praksa, Rijeka, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, svibanj 2018.,
str. 337. (file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/Suvremenimenadzment-teorijaipraksaE-lzdanje.pdf, pristupljeno
22.08.2020.)
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analiza i mjerenje rezultata $to u znatnoj mjeri olakS8ava donoSenje ovakvih odluka.
Takoder, pretpostavlja se kako su sve potrebne informacije poznate ili se mogu procijeniti,
to jest donositelj odluka ima sposobnost analiziranja i vrednovanja informacija, raspolaze

konkretnim ¢injenicama i posjeduje znanja potrebna za pronalazak najboljeg rieSenja.?®

Autor D. Tipuri¢ je istaknuo kako “Ekonomski ¢ovjek donosi optimalne odluke
maksimizirajuci korisnost, zato $to je uvijek u stanju pronaci ili odabrati inaCicu odluke koja
mu maksimizira osobne preferencije i vlastiti interes (korisnost).“® Racionalni model
odlucivanja pogodan je za donoSenje odluka u uvjetima sigurnosti gdje su jasno poznati
ciljevi i problemi te nacin njihova rjeSavanja. Prema svemu navedenom moze se zakljuciti
kako racionalna odluka teZi ka maksimizaciji rezultata. ,Drugim rije¢ima, u racionalnome
modelu odluCivanja na razini organizacije najvaznije je da donositelji odluka u procesu
odlucivanja budu posve racionalni. To znaci da oni pri odlucivanju biraju onu inacicu kojom
¢e postici najbolji rezultat u postojec¢im uvjetima. Prema tome modelu, ako se nekomu
pruZi prilika da zaradi vise novca, on bi je uvijek trebao prihvatiti jer je osnovna funkcija

cilia maksimizacija rezultata“*

Donosenje optimalnih odluka je na primjer postupak javne nabave, gdje se kao
kriterij moze postaviti cijena pa se uvijek odabire ona najniza. Takve su odluke u vecini
sluCajeva programirane pa se njihovo donoSenje moZe prebaciti na nize razine
menadzmenta jer je pretpostavka da ¢e uz dane kriterije i poznata poslovna pravila

zaposlenici donijeti racionalnu odluku o izboru najboljeg ponudaca.

Nedostaci ovog modela su sljedeci: nije primjeren za donoSenje neprogramiranih
odluka od kojih se zahtijeva kreativno i inovativho razmisljanje i koje zahtijeva prikupljanje
i obradu vece koli¢ine novih informacija te kod kojih je rok za donoSenje odluka kratak, pa
samim time zaklju¢no je da se racionalnim modelom odluc€ivanja ne mogu donositi odluke
strateSke vaznosti. Ovaj model danas nije toliko primjenjiv u poslovnoj praksi zbog

nestabilne okoline, nadalje, zbog uvjeta poslovanja koji nisu idealni te nemogucnosti

23 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 290.

30 D, Tipurié¢, Odlutivanje, str. 63. (prezentacija preuzeta sa
http://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/PDS/OrganizacijalManagement/PDS%20org-odlucivanjel.pdf,
pristupljeno 18.08.2020.)

31 p, Sikavica, et. al., op. cit, str. 290.
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prikupljanja svih informacija potrebnih za rjeSavanje odredenog problema. Zbog
navedenih nedostataka, razvijeni su noviji modeli odluCivanja koji ne teZe najboljem

rieSenju vec¢ zadovoljavajucem.

LAdministrativni model odlucivanja, poznat jos i kao neoklasi¢ni model odlucivanja,
odnosno organizacijski model, model ponasanja ili model ,administrativnog covjeka“
temelji se na konceptu ograniéene ili subjektivne racionalnosti.“*> Odluke se donose
prema pribliZznom modelu trenutaCne situacije i uz sva ograni¢enja koja se mogu pojaviti
u odlu€ivanju. Donositelj odluke ne donosi maksimalno dobre, ve¢ moguce, tako zvane
zadovoljavajuce odluke. , To znali da menadZeri i zaposlenici ne traZe niti ne inzistiraju
na ftraZzenju najboljih, optimalnih rjeSenja, nego u danim uvjetima prihvacaju

zadovoljavajuca poslovna rjesenja.

Prilikom donoSenja zadovoljavajucih odluka donositelj slijedi veé utvrdena pravila i
procedure §to omoguéuje brze donoSenje odluka. Odluke donose oni koji imaju moc¢, dok
ostali slijede njihove upute. Prilikom izabiranja najpovoljnije inacice donositelju odluka nije
uvijek moguce izabrati najbolje rieSenje, pa se samim time donositelj odluke mora, kako
kaze H. A. Simon, zadovoljiti i zadovoljavaju¢im rieSenjem. ,,Ovaj model uzima u obzir
kognitivha ogranicenja donositelja odluke, odnosno Cinjenicu da je covjekova sposobnost
primanja i obrade informacija ograni¢ena. Ljudi se razlikuju s obzirom na brzinu refleksa,
odnosno odgovora na podrazaje. Donositelj odluke raspolaze i s ograniCenim znanjem.
Osim toga, uzimaju se u obzir i ograni¢enja okruZenja, odnosno Cinjenica da u okruZenju
nerijetko vlada situacija neizvjesnosti i neodredenosti. U ograniCenja okruZenja moze se
ubrojiti i nedostatak materijalnih resursa te vremena. Stoga se odluke donose u okviru
ograni¢ene racionalnosti, odnosno odluke su racionalne sa stajalista informacija i opcija
rjeSenja koje se zapravo ograni¢ene, odnosno nepotpune. Donesena odluka stoga nije
najbolja vec¢ zadovoljavajuca u danim okolnostima te zadovoljava minimalne kriterije
odlucivanja. Razlog se nalazi u Cinjenici da donositelj odluke ne mozZe opravdati troSenje

vremena i resursa za pribavijanje svih mogucih informacija.” 3* Dakle, kada donositelj

32 p, Sikavica, et. al., op. cit., str. 292.

33 |bidem, str. 292..

34 N. Rupti¢, op. cit., str. 339. (file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/Suvremenimenadzment-teorijaipraksaE-
Izdanje.pdf, pristupljeno 22.08.2020.)
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odluke pronade prvu odluku koja zadovoljava njegove minimalne kriterije, on prestaje s
potragom i zadovoljava se danom inaCicom. Zadovoljavaju¢e odluke nas moraju dovesti
do cilja jer prvo postavimo cilj, a zatim potrebu i to su one odluke kojima se postiZu ciljevi

odlucivanja.

Kako navode J. L. Gibson, J. H. Donnelly jr., J.M. Ivancevich i R. Konopaske:
»Rijetke su situacije da se samo s jednom inacicom postiZze cilj. To komplicira proces
odlucivanja jer je realno nemoguce znati sve moguce inacice, kao ni posljedice svake od
njih pa donositelj odluke ne donosi najbolju, ve¢ zadovoljavajucu odluku koja ispunjava

neki prihvatljiv standard.“®

35 J.L. Gibson, et. al., Organizations, Boston, McGraw-Hill, IRWIN, 2003., str. 445.; J. H. Donnelly, et. al.,
Fundamentals of Management, 9th edition, Chicago, IRWIN, str. 135.-136.
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6. PRIMJER ODLUKA S OBZIROM NA VAZNOST IZ STVARNE
POSLOVNE PRAKSE

S obzirom na vaznost, odnosno znacenje odluke, odluke se dijele na stratesSke,
taktiCke i operativne. ViSe o svakoj pojedino mozZe se saznati u ranije obradenom dijelu
zavrdnoga rada, dok se u nastavku nalazi primjer iz stvarne poslovne prakse vezan za

svaku od navedenih odluka. Za primjer je odabrano poduzec¢e Podravka d.d. iz Hrvatske.

Slika 2. Podravka logo

PODRAVRHA

Izvor: https://www.podravka.hr/brand/podravka/ (pristupljeno 26.08.2020.)

Davne 1934. godine, bra¢a Wolf Marijan i Matija iz Koprivnice osnovali su radionicu
za preradu voca i tvornicu pekmeza, preteCu Podravke. Danas, svima poznato poduzece
Podravka svoje ime nosi od 1947. godine, kada je radionica presla u drustveno vilasnistvo.
Godine 1994. postaje privatizirana i registrirana kao dioni¢ko drustvo. Podravkino trziste
proteze se na pet kontinenata i u preko 50 zemalja Sirom svijeta. Danas posluje u dva
glavna poslovna sektora, a to su prehrana (visokokvalitetni prehrambeni proizvodi s
markom) i farmaceutika (Podravka d.d. je vlasnik grupe Belupo d.d., drugog po veli€ini

proizvodaca lijekova u Hrvatskoj). Vodeci su prehrambeni brand u regiji.3®

36 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/povijest/povijest-podravke-po-godinama/ (pristupljeno
26.08.2020.)
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StrateSke odluke, kako je to veC reCeno, od najveCe su vaznosti i utjeCu na
organizaciju kao cjelinu. Njih donosi vrhovni menadZzment. Kod Podravke d.d. vrhovni
menadzment ¢ini Uprava (predsjednik + 4 ¢lana).®” Odluke od strateSke vaznosti
poduzecima sluze kako bi zadrzale svoju konkurentsku prednost, a cilj je ostvariti glavne
indikatore usmjerenja - misiju, viziju i cilieve organizacije, stoga su, radi lakSeg

razumijevanja daljnjeg teksta, u nastavku navedeni vizija, misija i ciljevi poduzeca.

Vizija Podravke glasi: ,Posveceni smo poboljSanju svakodnevne kvalitete Zivota
naSih potroSaca, kupaca i zaposlenika putem inovativnosti i internacionaliziranosti.”, a
misija kaze: ,Nudimo inovativno kulinarsko iskustvo i zdrava Zivotna rjeSenja za Vas. “8
Ciljevi Podravke su sljededi: ,Zadovoljiti interese vlasnika i dionika rastom i razvojem
poslovanja te internom ucinkovitoScu. Biti vodeca prehrambena kompanija na definiranim
trZistima od strateSkog znacaja i prepoznatljiv ponudac¢ farmaceutskih proizvoda u regiji.
Potrosacima pruziti nova i inovativha kulinarska rjeSenja te provodenjem nutritivhe

strategije plasirati proizvode vrhunske kvalitete s dodanom vrijednoscu. “®®

Stvaranje novih proizvoda, obrazovnih programa te Sirenje medunarodne trziSne
mreze samo su neke od strateSkih odluka koje donosi i kojima se bavi vrhovni
menadzment Podravke d.d. U nastavku su navedena zaduZenja predsjednika i ostalih
¢lanova Uprave iz kojih je vidljivo za koja sve podrucja poslovanja njihove strateSke odluke
predstavljaju temeljni okvir. Predsjednik Uprave, Marin Pucar, ,zaduZen je za razvoj
poslovanja Grupe Podravka, uklju¢ivo spajanja i preuzimanja, strategiju poslovnog
restrukturiranja i optimalizaciju poslovnih procesa, strateSko upravijanje razvojem i
marketingom kategorija i kljucnih robnih marki poslovnog podrucja prehrane, stratesko
upravljanje Poslovnim programima Prehrane, promjenu poslovnog modela upravljanja
poslovnim programima i ftrZiStima, razvoj poslovanja na novim ftrZistima za vrijeme
projektnog rada na novim trziStima, korporativno upravijanje, ljudske potencijale i
korporativnu administraciju, korporativnu i marketinsku komunikaciju, internu reviziju,

korporativni informacijski sustav, odnose sa sindikatima koji djeluju u Grupi Podravka te

37 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/ (pristupljeno 26.08.2020.)

38 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/ (pristupljeno 26.08.2020.)

39 Godinje izvje$ée grupe Podravka za 2019. godinu; https://zse.hr/userdocsimages/financ/PODR-fin2019-1Y-REV-K-
HR.pdf (pristupljeno 30.08.2020)
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Radnickim vijecem i takoder zaduZen je uz sve ostale poslovne procese za koje nije
zaduZen niti jedan &lan Uprave.“® Ljiliana Sapina, ¢lanica Uprave zaduZena je za
upravljanje nabavnom sirovina i ambalaze, usluga i gotovih proizvoda pod Podravkinim
robnim markama, upravljanje zalihama sirovina, repromaterijala i gotovih proizvoda,
tehnicko — tehnoloSke projekte, investicije i investiciisko odrZavanje, upravijanje
proizvodnjom, odrZzavanjem i energetikom za sve proizvodnje, upravijanje logistikom,
razvojem tehnologije i ekologije, razvojem poljoprivrede i upravljanje poslovnom
kvalitetom | to sve na poslovnom podrucju Prehrane.*! Sljedec¢i ¢lan Uprave je Davor
Doko, zaduZen je za korporativno financijsko i menadZersko racunovodstvo te novcani
tok, upravljanje imovinom i porezima, upraviljanje financiranjem Grupe Podravka, Dru$tva
i svih njegovih povezanih dru$tava, a narocito upravijanje kapitalom, imovinom i
obvezama prema bankama i ostalim financijskim institucijama, takoder, zaduzen je za
akvizicije, investicije i projekte, upravljanje odnosima s investitorima te koordinaciju
procesa planiranja i nadzor izvr$enja plana.*? Hrvoje Kolarié, treéi ¢lan Uprave, zaduZen
Jje za razvoj farmaceutskog poslovanja ukljuivo spajanja i preuzimanja, KoriStenje
sinergija prehrambenog i farmaceutskog poslovanja te koordiniranje i uskladivanje
poslovanja Grupe Belupo s ¢lanovima Uprave prema podrucjima za koja su odredeni
¢lanovi Uprave zaduzeni.*® Zadniji ¢lan Uprave, Marko DPerek, zaduZen je za upravijanje
prodajom i distribucijom na svim trziStima poslovnog podrucja Prehrane, upravljanje
operativnim marketingom i koordiniranje ostvarenja marketing budZeta u skladu s
odobrenim budzetom Poslovnih programa, upravijanje kupcima i indeksom distribucije po
kanalima prodaje u koordinaciji s Poslovnim programima te upravljanje odnosima s
medunarodnim trgovackim lancima s kojima Podravka posluje na vise od jednog trzista.**
Iz svega navedenog zaklju€no je kako je Uprava izvrS$ni organ drustva koji zastupa drustvo

i vodi sve vazne poslove s ciljem ostvarenja strateskih ciljeva.

40 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/uprava/marin-pucar/ (pristupljeno 26.08.2020.)
41 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/uprava/ljiljana-sapina/ (pristupljeno 26.08.2020.)
42 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/uprava/davor-doko/ (pristupljeno 26.08.2020.)

43 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/uprava/hrvoje-kolaric/ (pristupljeno 26.08.2020.)
44 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/uprava/marko-derek/ (pristupljeno 26.08.2020.)
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Takticke odluke u Podravci donose timovi prehrambenih tehnologa, nutricionista,
biotehnologa, agronoma, biologa, farmaceuta, tehnickog osoblja i tako dalje, koji stvaraju
kvalitetne, inovativne i za zdravlje potroSaca i okoliSa sigurne proizvode. ,,Nasi laboratoriji
za razvoj proizvoda, senzorsku analizu, istraZivanje okusa, kontrole kvalitete sirovina,
poluproizvoda, gotovih proizvoda, ambalazZe, proizvodnih pogona i okolisa imaju za cilj
kontinuirano osiguravati najvisu kvalitetu Podravkinih proizvoda, gradec¢i odnos povjerenja
s potrosacima“® Vlastito istraZivanje i razvoj predstavlja za Podravku konkurentsku

prednost.

Podravkini stru€ni timovi izradili su Podravkinu nutritivnu strategiju. ,Oc¢uvati
zdravlje i pridonijeti promjeni loSih prehrambenih navika vas i va$ih ukucana, nase je

opredjeljenje.“ Nutricionisti su donijeli odluku kojom su se obvezali:

- Smanijiti sadrZaj zasicenih i trans-masnih kiselina, soli (natrija) i Secera u nasSim
proizvodima,

- optimizirati proizvode s hranjivim tvarima koji osiguravaju zdravstveni boljitak,

- U razvoju novih proizvoda, fokusirati se na djecu, stariju populaciju, potrosace
sa specijalnim prehrambenim potrebama, potporu zdravlju probavnog sustava,
potporu postizanju i odrZzavanju zdrave tielesne mase i zdravog Zivotnog stila,

- potrodacCima pruZiti tocne i vrijedne informacije o naSim proizvodima putem
ambalaze i promotivnih aktivnosti te

- educirati i time upucivati na znaCaj hranjive vrijednosti obroka i veliCinu

porcija.*®

Operativne odluke donosi najéeSée najniza razina menadzmenta i izvrdni radnici.
,UZ jasnu strategiju i kvalitetnu organizaciju, za ostvarenje poslovnih ciljeva kompanije od
presudnog su znacaja kompetentni i motivirani zaposlenici. Klju¢ uspjeha Podravke su
profesionalni, kreativni i poduzetni ljudi, spremni u svakom trenutku pruZiti svoj doprinos
za dobrobit kompanije te uloZiti dodatan trud i vrijeme u postizanje iznadprosjecnih

rezultata.“*’ Za primjer je odabrana funkcija nabave. Zaposlenici funkcije nabave u

4 https://www.podravka.hr/kompanija/r-d/o-nama/ (pristupljeno 26.08.2020.)

46 https://www.podravka.hr/kompanija/odgovornost/potrosaci/podravkina-nutritivna-strategija/ (pristupljeno
30.08.2020.)

47 https://www.podravka.hr/kompanija/o-podravki/zaposlenici/ (pristupljeno 26.08.2020.)
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Podravci donose odluke vezane za naruCivanje sirovina i materijala odredenih vrsta,
kvaliteta i dimenzija, odluke vezane uz proces pregovaranja s dobavljaima, ugovore,
zaprimanje i skladiStenje potrebnih namirnica i sliéno. Svakodnevno moraju pratiti
trendove na trziStu nabave, nove proizvode te usluge i tehnologije. , U¢inkovitost procesa
upravljanja nabavnim lancem ima veliki utijecaj na strukturu i visinu logistiCkih troSkova
svakog poduzeca, a samim time i na krajnji rezultat poslovanja. Na danaSnjem
globaliziranom, konkurentski sve intenzivnijem i vrlo dinami¢nom trZistu, vaznost funkcije
nabave, u kontekstu upravijanja ukupnim tro$kovima poslovanja, sve je veca.“*® Odluke
zaposlenika funkcije nabave nisu nimalo lake jer nabava svoj posao realizira u suradnji s
vanjskom okolinom u kojoj se promjene svakodnevno dogadaju i koje je potrebno pratiti i

uskladivati s postoje¢im mogucénostima.

4 B. Grubi¢, Funkcija nabave; https://www.poslovnaucinkovitost.eu/kolumne/poslovanje/474-funkcija-nabave
(pristupljeno 30.08.2020.)

24


https://www.poslovnaucinkovitost.eu/kolumne/poslovanje/474-funkcija-nabave

7. ZAKLJUCAK

Prilikom pisanja ovog zavrSnog rada na temu ,Vrste odluka i obiljezja odluka“ vise
puta dotaknuta je definicija same odluke. Ona najjednostavnija kaze da je odluka izbor
izmedu viSe inacica.

Proces odlucivanja sastoji se od nekoliko faza, za pocetak, potrebno je prepoznati
postojeci problem na temelju kojeg dolazi do odlucivanja, zatim je potrebno pronadi
alternativna rjeSenja problema i u konacnici odabrati onu najkorisniju alternativu te istu i
provesti. Isti taj proces u kojem dolazi do konacne odluke u velikoj mjeri ovisi o
Cimbenicima odlucivanja. Neki od Cimbenika jesu ograni¢enja u odlucivanju poput
ograni¢enosti sredstvima, vremenom i informacijama, zatim Cimbenik okoline, gdje
okolina moZze biti stabilna i nestabilna, sljededi Cimbenik jesu nacin i okolnosti u kojima se
odlucuje, drugim nazivom to su tehnologija i metode odlu€ivanja te zadnji, ali ne i manje

vazan - medusobni odnos razli¢itih odluka.

Odluke mogu biti pokrenute na temelju utjecaja iznutra i na temelju utjecaja izvana.
Govoredi 0 utjecajima izvana to je primjerice promjena zakonske regulative ili aktivnost

konkurencije, dok je odluka o promjeni asortimana primjer odluke pokrenute iznutra.

Brojni domaci i strani autori razlikuju vrste odluka prema razliitim
kategorizacijama. P. Sikavica odluke je sistematizirao temeljem sljedecih kriterija: prema
vaznosti, to jest znaCenju odluke gdje je odluke podijelio na strateSke (najviSa razina
menadzmenta i odluke najveée vaznosti), takticke (srednja razina i realizacija odluka
strateSke vaznosti) te operativne odluke (najniza razina i realizacija taktickih odluka),
prema subjektu odlucivanja gdje pripadaju individualne odluke (odluke koje donosi
pojedinac na svom radnom mijestu), skupne (odluke koje donosi veci broj pojedinaca
rieSavajuci odredeni problem) i kolektivne odluke (odluke koje donosi najveci organ
upravljanja u organizaciji) takoder i prema razinama odlucivanja gdje razlikuje odluke
najvisSe, srednje i najnize razine menadzmenta. U najuzoj vezi s vrstama odluka je
programirano i neprogramirano odluc€ivanje, i zapravo sve odluke koje se donose u
organizaciji mogu se podijeliti u programirane i neprogramirane, pa s obzirom na to prema

brojnim autorima u radu su definirane rutinske, adaptivne, inovativne, institucijske,
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organizacijske, operativne, strukturirane i nestrukturirane, politiCcke, usmjeravajuce,

programske i izvrSno — operativne odluke.

Sve odluke u organizaciji su medusobno povezane, a ta povezanost moZe biti
horizontalna, odnosno na istoj razini menadzmenta ili vertikalna, to jest izmedu razlicitih

razina.

Optimalna i zadovoljavaju¢a odluka, odnosno racionalni i administrativni model
odlucivanja razlikuju se po tome $to model ,administrativnog Covjeka“ trazi
zadovoljavajuce odluke ne inzistiraju¢i na traZenju najboljih, optimalnih rjeSenja, nego
zadovoljavajucih, dok ,ekonomski Covjek“ kod racionalnog modela odlucivanja polazi od
pretpostavke da su donositelju odluke dostupne sve informacije te donosi optimalne
odluke koje predstavljaju maksimalizaciju rezultata, to jest teZze postizanju najboljeg

rezultata u postoje¢im uvjetima.

Na primjeru poduzeca iz stvarne poslovne prakse (Podravka d.d.), prema vaznosti,
odnosno znacenju odluke, strateSke odluke donosi Uprava (predsjednik + 4 ¢lana),
taktiCcke odluke iliti odluke nize razine donose timovi prehrambenih tehnologa,
nutricionista, biotehnologa, agronoma, biologa, farmaceuta, tehni¢kog osoblja i tako dalje,
dok operativne odluke donosi najées$¢e najniza razina menadzmenta i izvrdni radnici,

primjerice zaposlenici funkcije nabave.
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SAZETAK

Zivotna svakodnevica od ljudi zahtijeva da odluéuiju, bilo to vezano uz privatne ili
poslovne svrhe. Odabiranjem izmedu viSe ponudenih opcija dolazi se do odluke koja je
ukratko rezultat procesa odluCivanja. Proces odlucivanja zapocinje prepoznavanjem
postojeCeg problema, zatim je potrebno pronaéi alternativnha rjeSenja problema i u
konacnici odabranu alternativu realizirati. Kako bi kona¢na odluka bila efektivna, u
procesu odlucivanja klju€ni su i ¢imbenici poput ograni¢enja u odlu€ivanju (ograni¢enost
sredstvima, vremenom i informacijama), okolina u kojoj se odluCuje (stabilna, nestabilna),
tehnologija i metode odlucivanja te medusobna povezanost razliitih odluka (horizontalna
i vertikalna). Odluke mogu biti pokrenute na temelju utjecaja izvana i iznutra. Brojni
domadi, ali i strani autori napravili su klasifikaciju odluka s obzirom na vrstu problema koji
se nastoji rijesiti donoSenjem odredene odluke. Programirane i neprogramirane odluke
dvije su glave vrste u koje se mogu podijeliti sve ostale vrste odluka poput adaptivnih,
inovativnih, rutinskih, institucijskih, organizacijskih, operativnih, strukturiranih i
nestrukturiranih i tako dalje. Takoder, odluke se mogu dijeliti i s obzirom na vaznost
(strateSke, taktiCke, operativne), s obzirom na subjekt odlu€ivanja (individualne, skupne,
kolektivne) te s obzirom na razinu na kojoj menadzer djeluje (najvisa, srednja te najniza
razina). U administrativnom modelu odluivanja ,administrativni Covjek® trazi
zadovoljavajucu odluku, dok u racionalnom modelu tako zvani ,ekonomski ovjek* traZi
optimalnu. U poduzec¢u Podravka d.d., prema vaznosti/ zna€enju odluke, strateSke odluke
donosi Uprava (predsjednik + 4 c&lana), takticke odluke donose timovi prehrambenih
tehnologa, nutricionista, biotehnologa, agronoma, biologa i tako dalje, dok operativne
odluke donosi najCeS€e najniza razina menadzmenta i izvrSni radnici, primjerice

zaposlenici funkcije nabave.
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SUMMARY

Everyday life requires people to make decisions, whether for private or business
purpose. Choosing between several offered options leads to a decision, which is briefly
the result of the decision-making process. Decision-making process starts with
recognizing existing problem, then it is necessary to find alternative solutions of the
problem and in the end realize the chosen alternative. In order for the final decision to be
effective, factors such as limitations in decision-making (limited resources, time and
information’s), the environment in which decisions are made (stable, unstable), the
technology and methods of decision-making, and the interconnectedness of different
decisions (horizontal, vertical) are also crucial in the decision-making process. Decisions
can be initiated based on the outside and inside influences. Numerous domestic and
foreign authors have made a classification of decisions according to the type of problems
that are sought to be solved by making a particular decision. Programmed and
unprogrammed decisions are two main types into which all other types of decisions can
be divided such as adaptive, innovative, routine, institutional, organizational, operational,
structured, unstructured, etc. Also, decisions can be divided with regard to importance
(strategic, tactical, operational), to the subject of decision-making (individual, group,
collective) and to the level at which the manager operates (highest, middle and lowest
level). In administrative decision-making model, the ,administrative man® seeks a
satisfactory decision, while in the rational model the so called ,economic man“ seeks the
optimal one. In the company Podravka d.d. according to the importance of the decision,
strategic decisions are made by the Management Board (president + 4 members), tactical
decisions are made by teams of food technologists, nutritionists, biotechnologists,
agronomists, biologists etc., while operational decisions are usually made by the lowest
level of management and executive workers, such as employees of the procurement

function.
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