
Анализа одлука



Пројектни задатак

• Шта се од Вас, као пословног аналитичара који познаје 

оптимизацију, очекује:

– Препознати шта су битне перформансе у систему који се анализира и који 

су његови индикатори

– Препознати оптимизациони проблем који постоји у систему који се 

анализира

– Анализирати податке и из шуме њих извући битне, али и предвидети оне 

којих нема

– Моделирати препознат проблем

– Решити оптимизациони проблем и урадити анализу сценарија…

– Приказати резултате пилот пројекта менаџерима који не знају ништа о 

оптимизацији (Извештај и презентација)



Одлучивање у условима неизвесности

• Три основна елемента:

– Алтернативне одлуке;

– Могући исходи (outcomes) –догађаји (events) који могу да се 

десе након доношења одлуке.

• Квантитативни (нпр. одлука: обим производње, исход: тражња)

• Квалитативни (нпр. одлука: локација за одмор, исход: 

временски услови).

– Могуће исплате (payoff) за сваку одлуку и сваки исход.

• Квантитативни,

• Квалитативни.



Пример 1

До краја фебруара породица треба да одлучи где ће да иде на пролећни 

распуст. На располагању има три дестинације: планина, море и бања. С обзиром 

да ће путовати крајем априла, временска прогноза је још увек непрецизна и 

неизвесно је какво ће време бити за време распуста. Провод породице ће 

зависити од избора локација и временских прилика:

Исходи

Одлуке Топло и суво Топло и 

кишовито

Хладно и суво Хладно и 

кишовито

Планина Шетња Стално у соби Скијање Стално у соби

Море Купање Соба/купање Шетња Стално у соби

Бања Шетња/Третмани 

свуда

Тратмани у 

затвореном

Шетња/ 

Тратмани у 

затвореном

Тратмани у 

затвореном



Пример 2

Туристичка агенција је одлучила да организује аранжмане за музички фестивал "Exit" који

се организује у јулу. Ови аранжмани укључују пут, боравак и комплет од 4 карате за сваки од 4 

дана трајања фестивала. Пуна цена карте за један дан је 1500 динара. Међутим, ако агенција 

карте набави до краја априла, организатор фестивала јој нуди карте по повлашћеној цени од 

1000 динара по комаду. Агенција планира да од организатора купи карте крајем априла, али 

жели да аранжмане за фестивал продаје у мају и јуну. 

Пошто тренутно није ликвидна, агенција мора да подигне краткорочни кредит за куповину 

карата. Банка са којом агенција сарађује, нуди краткорични кредит по камати од 3M 

BELIBOR+9,75%. Тренутна вредност тромесечног BELIBOR-а је 7,38%, међутим, због 

неизвесности на банкарском тржишту, може се десити да крајем априла (када агенција треба да 

узме кредит) остане на истом нивоу, повећа се или смањи за 1%. Због тога је агенција у дилеми 

колики број комплета карата да набави унапред и по којој цени да нуди аранжмане. 

На крају су одлучили да испитају четири варијанте: 

– 1000 комплета као и претходне године и аранжмани по цени од 7400 динара, 

– 50% мање карата него прошле године и аранжмани по цени од 7600 динара,

– 2,5 пута више него прошле године и аранжмани по цени од 6750 динара.

– да ове године не организује аранжмане. 

У свакој позитивној варијанти, агенција има додатне трошкове пута и боравка од 2500 

динара по аранжману ако организује до 1000 аранжмана а 2000 ако организује више.



Одлуке:

– 1000 аранжмана по цени од 7400 динара, 

– 500 аранжмана по цени од 7600 динара,

– 2500 аранжмана по цени од 6750 динара,

– 0 аранжмана.

Исходи:  

– BELIBOR-а је 7,38% камата: 7,38%+9,75% = 17,13% 

– BELIBOR-а је 8,38% камата: 18,13% 

– BELIBOR-а је 6,38% камата: 16,13% 

Исплате:

– Приход од продаје аранжмана - трошкови

– Приход од продаје аранжмана = број аранжмана * цена аранжмана

– Трошкови

• трошкови кредита (карте по повлашћеној цени од 1000 динара по комаду, 4 карте 

по аранжману, камата : 17,13%; 18,13%; 16,13%).

• додатни трошкови пута и боравка од 2500 и 2000 динара по аранжману

Исходи

Одлуке 17,13% 18,13% 16,13%

1000/7400 214800 174800 254800

500/7600 207400 187400 227400

2000/7200 162000 62000 262000

0 0 0 0



Како донети одлуку?

– На основу просечне исплате;

– Агресивном стратегијом (оптимистички);

– Конзервативном стратегијом (песимистички);

– На основу жаљења (opportunity loss);

– На основу очекиване исплате (стабло одлучивања).

262000

227400

254800

Опт. страт.

162000

207400

214800

Просечна 

исплата

62000

187400

174800

Пес. 

страт.

262000

227400

254800

16,13%

Исходи

620001620002000/7200

187400207400500/7600

1748002148001000/7400 

18,13%17,13%Одлуке



Жаљење Максимално 

жаљење
Одлуке 17,13% 18,13% 16,13%

1000/7400 0 12600 7200 12600

500/7600 7400 0 34600 34600

2000/7200 52800 125400 0 125400

Одлуке 17,13% 18,13% 16,13%

1000/7400 214800 174800 254800

500/7600 207400 187400 227400

2000/7200 162000 62000 262000



Стабло одлучивања

9

Чвор шансе 
(догађаја)

Грана шансе 

Двострука линија

Корен

Чвор одлуке

Грана одлуке

Крајња тачка Нотација стабла одлучивања



Стабло одлучивања

10



Исходи

Одлуке 17,13% 18,13% 16,13%

1000/7400 214800 174800 254800

500/7600 207400 187400 227400

2000/7200 162000 62000 262000

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.



0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.



0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.

212652 дин.



0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.

212652 дин.

205326 дин.

160380 дин.



0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

0.33

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.

212652 дин.

205326 дин.

160380 дин.

212652 дин.



0.2

0.7

0.1

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.

190800 дин.

195400 дин.

102000 дин.

0.2

0.7

0.1

0.2

0.7

0.1

195400 дин.



Risk Solver Platform http://www.solver.com/risk-solver-platform

• Терминологија:

• Одлуке – decisions

• Исходи – outcomes

• Исплате – payoffs

• Гране - branches

• Чвор одлуке – decision node

• Чвор шансе – event node

http://www.solver.com/risk-solver-platform
http://www.solver.com/risk-solver-platform
http://www.solver.com/risk-solver-platform
http://www.solver.com/risk-solver-platform
http://www.solver.com/risk-solver-platform


Стабло одлучивања - табела

Исходи

0,2 0,7 0,1 Очекивани исход

Одлуке 17,13% 18,13% 16,13%

1000/7400 214800 174800 254800 214800·0,2+ 174800·0,7+ 254800·0,1=190800

500/7600 207400 187400 227400 207400·0,2+ 187400·0,7+ 227400·0,1=195400

2000/7200 162000 62000 262000 162000·0,2+ 62000·0,7+ 262000·0,1=102000

0.2

0.7

0.1

1000/7400

500/7600

2500/6800

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

17,13%

18,13%

16,13%

214800 дин.

207400 дин.

162000 дин

174800 дин.

187400 дин.

62000 дин.

254800 дин.

227400 дин.

262000 дин.

190800 дин.

195400 дин.

102000 дин.

0.2

0.7

0.1

0.2

0.7

0.1

195400 дин.



Више критеријума



Рад на часу - CalDesCo

Patern Predvidjanje max min Zadato u originalu

ESU Pokretni prosek 2 705 750 660 750

EST Pokretni prosek 2 875 900 650 900

EEX Prosek 112.5 140 100 100

BSU Pokretni prosek 2 475 600 330 400

BSC Pokretni prosek 3 740 800 620 800

BEX Prosek 119.6 160 100 100

HSU Prosek 37.9 50 25 25

HST Prosek 137.5 160 100 150

HEX Prosek 40 60 10 50

• Предвидели сте тражњу.



• Нађите оптимално решење за предвиђену тражњу.

• Ово је оптимално решење ако је тржиште стабилно и ако се 

испостави да је предвиђање тачно.

• Међутим ... 

Predviđeno

PROIZVOD - količina ECONOMY BASIC Ručni rad

STUDENT 705 475 38

STANDARD 875 2309 138

EXECUTIVE 113 542 856

Ukupan profit 662515



• ...сазнали смо да су у септембру могуће две ситуације:

1. Пласман на наше тржипште планира још једна конкурентска компанија чији је 
асортиман и квалитет производа сличан нашем. У том случају ће потражња за сваким 
од наших столова достићи свој минимум у претходних годину дана.

2. Конкурентска компанија ипак неће успети да пласира понуду у септембру. Поред 
тога, пошто је у питању септембар, када купују столове родитељи 
ђака, студенти, компаније које су се вратиле са колективних годишњих одмора, може 
се десити да потражња за сваким од наших столова достигне свој максимум у 
претходних годину дана.

• Нађите оптимално решење за минималну и максималну тражњу. 

• Питање за размишљање: Како то да се највећи профит остварује за најмању 
гарантовану тражњу а најмањи за највећу тражњу?

Min

PROIZVOD - količina ECONOMY BASIC Ručni rad

STUDENT 817 330 25

STANDARD 652 2.467 101

EXECUTIVE 100 421 943

Ukupan profit 668270

Max

PROIZVOD - količina ECONOMY BASIC Ručni rad

STUDENT 750 600 50

STANDARD 900 2.197 160

EXECUTIVE 140 617 795

Ukupan profit 657485



• Шта можемо да закључимо?

1. Профит који ћемо остварити зависи од тога шта ће се заиста десити са 
тражњом у септембру – неизвестан је.

2. Шта год да се деси, укупна количина столова коју треба произвести далеко 
надмашује процењене количине за које смо сигурни да ћемо их продати:

Потребно је одлучити да ли ризиковати са толиким вишком или нешто 
урадити.

Произвести Тражено Вишак

Прогнозирано 6051 3244 2807

Минимална 

тражња 5856 2595 3261

Максимална 

тражња 6209 3620 2589



• Шта урадити са великом производњом? Процена је да се 50% 

“вишка” столова не може продати у септембру.

• Две предложене одлуке:

1. Произвести све.

Произвести оптималне количине. У септембру продати процењене (гарантоване) 

количине; уложити маркетиншке напоре да се прода 50% “вишка” столова; 

преосталу количину сачувати до новембра и на Сајму намештаја је продавати са 

попустом од 40%.

2. Произвести пола вишка.

Произвести процењене количине и половину “вишка”. Капацитете који се тиме 

ослобађају искористити за производњу других производа. Очекује се да ће профит 

од тих производа бити око 140000 н.ј.



Да сумирамо:

Одлуке:

– Прозвести све 

– Произвести пола вишка

Исходи (тражње):

– Стабилно тржиште – прогнозиране количине 

– Нови конкурент – минималне количине

– Повећања тражња у септембру – максималне количине

Исплате:

– Профит за сваку од одлука и сваки од исхода

Исходи

Одлуке

прогнозиране 

количине

максималне 

количине

минималне 

количине

Прозвести све 569741 572258 564536

Произвести пола вишка 570580 584417,5 548935



Ако немамо додатне информације

548935

564536

минималне 

количине

584417,5

572258

максималне 

количине

570580

569741

прогнозиране 

количине

Исходи

548935584417,5567977,5Произвести пола вишка

564536572258568845Прозвести све

песим. 

страт.

оптим. 

страт.

просечна 

исплата
Одлуке

15601

0

минималне 

количине

0

12159,5

максималне 

количине

0

839

прогнозиране 

количине

Исходи
жаљење

15601Произвести пола вишка

12159,5Прозвести све

највеће 

жаљење
Одлуке



Ако имамо додатне информације

548935

564536

минималне 

количине

584417,5

572258

максималне 

количине

570580

569741

прогнозиране 

количине

Исходи

572566,75Произвести пола вишка

569975,6Прозвести све

Очекивани 

исход
Одлуке

Вероватноћа исхода (тражње):
прогнозиране количине 0,6; 

максималне количине 0,3; 

минималне количине 0,1.

На основу додатних информација о реализацији планова конкурентске 

компаније и истраживања о повећању тражње за столовима у 

септембру, утврђено је да је 60% шансе да ће тржиште бити стабилно и да 

ће тражња одговарати предвиђеним количинама а 30% да ће се тражња 

ипак повећати. Конкурент није на време прибавио све потребне дозволе 

тако је само 10% шансе да оствари своје планове за септембар. 



Коначна одлука (одлуке)

Не треба производити оптималне количине већ треба произвести количине 

које одговарају тражњи и половину “вишка”. Капацитете који се тиме 

ослобађају треба искористити за производњу других производа од којих се  

очекује додатни профит од око 140000 н.ј. 

Очекивани профит у том случају је 572566,75 н.ј.

Количине производа које треба произвести се крећу у интервалима са 

графикона.
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Minimalna tražnja Predviđena tražnja Maksimalna tražnja



Коначна одлука (одлуке)

С обзиром на то да је вероватноћа да ће тржиште бити стабилно 

препоручује се производња на основу предвиђене тражње.

Линија производа Тип производа Обим производње

ECONOMY
STUDENT 705

STANDARD 875

EXECUTIVE 113

BASIC
STUDENT 475

STANDARD 1525

EXECUTIVE 331

Ручни рад

STUDENT 38

STANDARD 138

EXECUTIVE 448



Коначна одлука (одлуке)

Искоришћеност сировина

Алуминијум Иверица Боровина

68.52% 71.59% 61.85%

Производна линија 1 Производна линија  2 Производна линија 3

32.19% 41.92% 62.95%

Искоришћеност производних линија



Коначна одлука (одлуке)

Свака додатна анализа је корисна али треба водити рачуна да се не иде 

превише у детаље.



1. Увод – Опис проблема

2. Претпоставке модела 10 поена

3. Приступ проблему / коришћење софтвера

4. Резулати / Анализа 15 поена

5. Шта-ако анализа 25 поена

6. Општа препорука 10 поена

7. Прилози

8. Презентација 10 поена


