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5. A vezet5. A vezet5. A vezet5. A vezetııııi i i i 

ddddööööntntntntééééshozatalshozatalshozatalshozatal

A döntéselmélet tárgya

A racionális viselkedés feltételei

♦megszervezésének,

♦megnyilvánulásának,

�logikai,

�matematikai és,

�empirikus

vizsgálata.
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A döntéselmélet rendeltetése

Olyan módszerek kialakítása, amelyek 
segítségével valamely 

�kvantifikált feltételekkel, paraméterekkel, 
kritériumokkal jellemzett rendszer, 

�lehetséges alternatívái közül,

�matematikailag egzakt módon 
kiválasztható az optimális
és/vagy kompromisszumos megoldás.

A különbözı megközelítések

A döntés

♦ legfontosabb ismérve a választás, 

♦amelyet mindig adott külsı és belsı
környezeti, 

♦valamint szubjektív és objektív feltételek 
és körülmények befolyásolnak.



3

A döntés elemei 

♦problématér,

♦célok tere,

♦alternatívák (adottságok, lehetıségek),

♦a döntés erıforrásai (pénz, idı, 
információ, ismeret, munkamegosztás),

♦a döntés szereplıi (személyek, motiváció, 
tudás, kompetencia),

♦garanciák.

A dA dA dA dööööntntntntéééés elemeis elemeis elemeis elemei

problématér

Döntés

akciók tere
célok tere

(alternatív
erıforrások)
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A dA dA dA dööööntntntntéééés fogalma, elemei s fogalma, elemei s fogalma, elemei s fogalma, elemei 

osztosztosztosztáááályozlyozlyozlyozáááásasasasa

A döntés formálisan: választás a lehetıségek között.

A döntés 

♦objektív kényszer, 

♦tünete a probléma,  

♦forrása a célok és az adottságok között 
fennálló ellentmondás,

♦jövı-orientált,

♦jellemzıje a döntéshozó személyisége és 
akarata.

Maga a döntés lényegében két mozzanatból 
áll:

♦ lehetıségek összehasonlítása –

mérlegelés,

♦választás - ítélet.
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A dA dA dA dööööntntntntééééshozatal korlshozatal korlshozatal korlshozatal korláááátaitaitaitai

♦célkorlát,

♦erıforráskorlát,

♦a problémagazdák 
száma korlátozott,

♦hierarchiakorlát ,

♦kompetenciakorlát,

♦módszertani korlátok:

�észlelési korlát,

�felismerési korlát,

�megkülönböztetési 
korlát, 

�méréskorlát ,

�kommunikációkorlát.

A dA dA dA dööööntntntntéééések osztsek osztsek osztsek osztáááályozlyozlyozlyozáááásasasasa

Osztályozási szempontok:
algoritmizálhatóság,

vezetıi szándék,

gazdasági szférák kapcsolata,

vállalati funkciók,

idıtáv,

egymáshoz való viszony

a döntéshozatal módja,

döntéstámogatás módja,

kockázat megjelenése,
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Algoritmizálhatóság szerint

programozott vagy strukturált ,

♦elegendı információ áll rendelkezésre,

♦rutinjellegőek,

♦kifejlesztett eljárások.

nem programozott vagy strukturálatlan

kevés az információ,

- nehéz definiálni a kérdést,

- nem ismert a megoldási algoritmus.

A jól strukturált probléma 

jellemzıi:

♦ A megoldások ellenırzésére létezik valamilyen egyértelmő
kritérium, amely teljesen mechanikusan alkalmazható az 
egyes megoldásokra.

♦Létezik legalább egy olyan problématér, amelyben a
kiinduló állapot, a célállapot és az adott probléma
megoldására tett kísérlet során elérhetı vagy figyelembe
vehetı összes állapot reprezentálható.

♦ Követhetık és elérhetık a problématér állapotváltozásai.

♦A megoldás során szerzett ismeretek egy vagy több 
problématérben reprezentálhatók.

♦A problématér a környezetével kölcsönhatásban van.



7

A dA dA dA dööööntntntntéééési folyamat rsi folyamat rsi folyamat rsi folyamat réééésztvevsztvevsztvevsztvevııııiiii

ChecklandCheckland szerint:szerint:

♦ megbízó,

♦ döntéshozó,

♦ problémagazda,

♦ problémamegoldó,

MMáások szerint:sok szerint:

♦ döntéshozó,

♦ javaslattevı(k),

♦ szakértı(k),

♦ megvalósító(k) ,

♦ megbízó(k),

♦ döntéselemzési 
tanácsadó(k)

A dA dA dA dööööntntntntéééési folyamat szakaszaisi folyamat szakaszaisi folyamat szakaszaisi folyamat szakaszai

A döntési helyzet felismerése
����

Helyzetfelmérés
����

Helyzetelemzés
����

Alternatívák kidolgozása, értékelése
����

Döntés
����

Megvalósítás, ellenırzés, értékelés
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DDDDööööntntntntééééststststáááámogatmogatmogatmogatóóóó techniktechniktechniktechnikáááákkkk

A döntési fa

K7

új
mód-
szert
hasz-
nálni

D1

D2

E1

az új program mőködik
K1

D3
nem

mőködik
régi módszert alkalmazni

K2

E2

K3
a programcsomag mőködikprogram-

csomagot
használni

D4
nem

mőködik

K4
régi módszert alkalmazni

E3
új progra-

mot írni

K5
a program mőködik

D5
nem

mőködik K6
régi módszert 

alkalmazni

régi módszert alkalmazni

új programot
írni

HasznossHasznossHasznossHasznossáááággggéééértrtrtrtéééékelkelkelkeléééési si si si 

modellekmodellekmodellekmodellek

A hasznosság (utilitás) meghatározása az a 
folyamat, amellyel egy ígéretes cselekvési 
változat elınyeit és hátrányait mérlegelve 
ezeket egyetlen értékeléssé fogjuk össze.

♦Rangmódszer,

♦Kategória módszer,

♦Direkt módszerek,

♦Szerencsejáték módszer,
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A preferencia mA preferencia mA preferencia mA preferencia móóóódszer dszer dszer dszer 

alkalmazalkalmazalkalmazalkalmazáááásasasasa

Döntési helyzetben azokat a tényezıket, 
szempontokat, amelyeken keresztül 
vizsgáljuk a választási alternatívákat, nem 
egyformán vesszük figyelembe: 
súlyozás, azaz 
egyik erısebb szempont, mint a másik.

PortfPortfPortfPortfóóóólilililióóóó----mmmmóóóódszerekdszerekdszerekdszerek

�Egyszerre értékelhetık az egyes stratégiai 
programok több nyereségi és biztonsági 
ismérv szerint. Alkalmazása gyakran 
szervezetfejlesztést is feltételez. 

�A portfólió maga nem más, mint a 
gazdasági összefüggések, döntési 
helyzetek ábrázolása mátrix formában.
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SzelektSzelektSzelektSzelektíííív programtervezv programtervezv programtervezv programtervezééééssss

�különbözı programkritériumokat 
lépcsızetesen von be a tervezési 
munkába, 

�a programtervezés egyes fázisai között 
visszacsatolást alkalmaz,

�az összes programkritériumot megfelelı
arányban idıben figyelembe lehet venni.

KockKockKockKockáááázatelemzzatelemzzatelemzzatelemzéééési eljsi eljsi eljsi eljáááárrrráááásoksoksoksok

�A rendelkezésre álló információk, a 
bizonytalanság és a kockázat ok-okozati láncot 
alkotnak. 

�Az információellátás hiányosságai jelentik a 
bizonytalanságot, ami a kockázat forrása.

� A kockázat minden gazdasági tevékenységben 
állandóan jelen van, de konkrétan felmérni, 
értelmezni csak egy kitőzött céllal, várható
eredménnyel kapcsolatban lehet.
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21

Brain storming

� cél: ötletgyőjtés
szóbeli
gyors
kritikai magatartás kizárt
szinergia
6-12 fı

az ötletek kb. 10 %-a hasznosítható

22

Delphi módszer

� Cél: ötletgyőjtés
írásbeli
szakértık kérdıíves megkérdezése
3-5 forduló (a vélemények értékelésével,
illetve az azonosságok elhagyásával)
befolyásolás-mentes 
viszonylag lassú
nincs szinergia



12

Az NCMAz NCMAz NCMAz NCM----mmmmóóóódszerdszerdszerdszer

Nominális Csoport Módszer – interaktív 
csoportos döntési módszer
Cél: eredeti ötletek feltárása

�elınyös idı, költség és munkaráfordítás,

�elsısorban az ún. nyílt problémák elemzésében 
és megoldásában játszhat jelentıs szerepet, 
amikor keveset tudunk, 

�a szakértık, a döntéshozó(k) és a „laikusok”
között kommunikációs nehézségek is 
felmerülnek.

DDDDööööntntntntééééselemzselemzselemzselemzéééési projektsi projektsi projektsi projekt

ִAmennyiben hosszabb idı szükséges egy 
döntési probléma megoldásához, pontosabb 
elıkészítéshez, akkor célszerő egy döntés-
elıkészítéssel foglalkozó team-et és projektet 
szervezni. 

ִA döntéselemzési projekt segítségével 
lehetıvé válik a megalapozott döntéshez 
szükséges tények összegyőjtése, sokféle és 
különbözı pozíciójú szakember 
együttmőködése.
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DDDDööööntntntntéééési Konferenciasi Konferenciasi Konferenciasi Konferencia

ִA döntési konferencia a felsıvezetık 1-2 
napos tanácskozása azzal a céllal, hogy a 
felmerült problémát kölcsönösen megértsék 
és számítógépes modellezés segítségével 
egyeztetett döntésre jussanak. 

ִA vezetık a konferencián saját tudásukkal, 
szakismeretükkel, ítélıképességükkel és 
intuíciójukkal járulnak hozzá, vagyis 
biztosítják a helyes döntés alapvetı
összetevıit.


