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Sazetak

Ovaj diplomski rad bavi se temom koja se moze povezati uz pojmove poslovnog
odlucivanja, te pojma teorije odlu€ivanja. Naime, gleda se problem odlu€ivanja i rieSavanja
problema sa nekoliko aspekata. Osim same teorijske obrade teme potrebno je i prakticni
obraditi temu, kroz nekoliko konkretnih praktiénih primjera. Odlucivanje kao pojam je
svakodnevni oblik dono$enja odluka sa kojim se ljudi susre¢u na dnevnoj bazi, ali isto tako
ovisno o kompleksnosti problema mogu se s njim susreci jednom u duzem vremenskom
periodu. Upravo to su odluke na koje je potrebno posebno paziti, te se potruditi da pri
donoS$enju takvih odluka raspolazemo sa $to Sirim spektrom informacija. U ovom radu
nastojat ¢e se usko povezati teorija i prakticna primjena metoda koje se koriste prilikom
problema viSestrukog odlucivanja, metode su specificne po svojim koracima, te se svaka

od njih primjenjuje u posebnoj situaciji i posebnim okolnostima.

Kljuéne rijeéi: odlucivanje; visekriterijsko; nesigurnost; rizik; ELECTRE; AHP; ANP;
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1. Uvod

Diplomski rad je rad koji se u veéini sluCajeva sastoji od dva dijela, a to su teorijski dio
i prakti¢ni dio. Kako i svaki drugi, tako se i ovaj diplomski rad sastoji od dva dijela. Tema ovog
diplomskog rada su metode za strukturiranje problema viSekriterijskog odlu€ivanja, unutar rada
¢e biti obraden velik broj teorijskih pojmova vezanih uz sam proces odluc€ivanja kao i donoSenja
odluka u procesu visekriterijskog odlucivanja. Cilj ovog rada je poblize objasniti problematiku
procesa donoSenja odluka u situaciji kada se susrecemo sa razli€itim kriterijima koji nam
zapravo oteZavaju donoSenje same odluke. To je slu€aj sa kojim se u danasnje vrijeme sve
CeSc¢e i CeSce susrecemo u praksi, te je upravo ovaj rad dobar primjer kako na jednom mjestu
naci razliCite metode i tehnike kojima se moZemo koristiti prilikom rjeSavanja problema

viSekriterijskog odlucivanja.

Osim samog teorijskog djela kao §to je navedeno u prethodnom ulomku, biti ée obraden
i prakti¢ni dio rada koji ¢e sadrzavati konkretne probleme i odluke koje se donose unutar
odredenog poduzeca iz medicinske domene. Biti ¢e primijenjen velik broj teorijskih pojmova,
tehnika, te metoda iz teorijskog djela rada u prakticnom djelu rada. Te ¢e se zapravo na taj
nacin kreirati poveznica izmedu dva razliCita djela ovog rada, a to su teorijski i prakti¢ni rad.
Ta poveznica ¢e zapravo prikazivati kako se teorija primjenjuje u praksi, $to je u danasnje

vrijeme Cest primjer ne samo u ovom slu€aju nego opcenito.



2. Visekriterijsko odlué€ivanje

Prvo vece poglavlje ovog rada naziva se viSekriterijsko odlucivanje, to je poglavlje u
kojem ¢e biti objasnjeni najbitniji pojmovi ovog rada. Za pocetak biti ¢e definiran sam pojam
odlucivanja, te vrste odluka koje postoje. Nakon definiranja poc¢etnih pojmova, biti é&e objasnjen
PrOACT (eng. Problem Objectives Alternatives Consequences Tradeoffs) pristup, kao i
njegovi kriteriji i same vrste kriterija. Za kraj ovog prvog bithog poglavlja biti ¢e objasnjeno i
prikazano nekoliko samih metoda viSekriterijskog odlucivanja, zajedno sa svim njihovim

pojedinim dijelovima i sastavnicama.

,Odlucivanje je proces koji traje odredeno vrijeme, a zavrSava donoSenjem odluke.
Trajanje procesa odludivanja, zavisno od vrste odluka, kreé¢e se u rasponu od djeli¢a sekunde
pa do dugotrajnijeg procesa koji se mjeri ne samo satima i danima ve¢ i mjesecima pa i

godinama.“(Sikavica et al., 2014, p. 10).

Prema prethodno navedenom citatu mozZzemo zakljuciti kako je odluCivanje zapravo
proces koji se sastoji od nekoliko kljuénih dijelova kako navodi autor citata. Jedan od klju¢nih
dijelova je vrijeme, odnosno navodi se kako taj proces traje neko vrijeme. Kada govorimo o
izlazu odnosno rezultatu tog procesa onda govorimo o nekoj donesenoj odluci. Vratimo se na
sastavnicu vremena, ono je raznoliko upravo zbog predmeta na koji se proces odnosi, te tako
taj proces moZze imati viSe razlicitin vr.emenskih razdoblja. Zapravo, shodno svemu navedenom
moze se zakljuciti kako trajanje samog procesa odlu€ivanja ovisi o sloZzenosti odluke. Trajanje
procesa je proporcionalno sloZenosti odluke, naime ako je odluka mala tada je i trajanje
procesa malo, takoder vrijedi i suprotno. Kada se govori o procesu odlucivanja, s njime se
susrecemo gotovo svaki dan prilikom donoSenja ¢ak i onih najjednostavnijih odluka na dnevnoj
bazi. Npr. odabir nekog odjevnog predmeta koji obudéi taj dan, odabir namirnice u duc¢anu, itd.
to su sve odluke koje se donose na dnevnoj bazi i njihovo je vrijeme trajanja kratkotrajno. Dok
postoje i odluke u svakodnevnom Zivotu koje imaju dugotrajniji vijek trajanja, to su odluke s
kojima se susrecemo kada smo oprezni prilikom odabira izmedu vise moguénosti, ili kada
svaka moguénost sadrzi neku svoju prednost/nedostatak. Npr. odabir automobila, odabir

fakulteta koji upisati, odabir stambenog prostora, itd.

»~>ama €injenica da se u procesu odlucivanja generira maniji ili veci broj inacica rjeSenja
problema upucuje na zaklju€ak da je moguce govoriti 0 najmanje n — 1 mogucih pogredaka u
procesu odlu€ivanja. Slovo n predstavlja moguéi broj inacica rieSenja jednog problema, a broj
1 predstavlja optimalnu varijantu rjeSenja problema.“(P. Sikavica, B. Bebek, H. Skoko, 1999,
p. 26).



Kada govorimo o procesu odludivanja, takoder se spominju i okolnosti vezane uz
odluCivanje, pa tako postoji nekoliko razli¢itih odlu€ivanja: odlu€ivanje u uvjetima sigurnosti,

odlucivanje u uvjetima nesigurnosti, te odlucivanje u uvjetima rizika (Sikavica et al., 2014).

Takoder osim podijele procesa odlu€ivanja s obzirom na okolnost prilikom koje se donosi
odluka, postoji i nekoliko razli€itih stilova odlucivanja: autokratski stil odlucivanja, demokratski
stil odluc€ivanja, te Vroom-Yettonov stil odlucivanja. Navedeni se stilovi razlikuju, pa se tako
svaki od njih po ne€emu istiCe. ,Autokratski stil karakterizira to da u procesu odlucivanja
sudjeluje jedna osoba koja zapravo posjeduje neograni¢enu moc¢ i vlast u odlucivanju. Dok su
svi ostali samo izvrSitelji odluka glavnhog menadzera odnosno direktora.“(P. Sikavica, D.
Tipuri¢, M. Dali¢, 1994, p. 26).

Demokratski stil se od autokratskog razlikuje po tome $to kod njega sudjeluju i niZze razine
menadzmenta, odnosno vise ljudi sudjeluje u samom procesu donosenja odluke. Dok Vroom-

Yettonov stil karakterizira pet stilova vodstva (Sikavica et al., 2014).

2.1. Vrste odluka

Nakon svega navedenog dosli smo do vrsta odluka u procesu viSekriterijskog
odluéivanja. Postoji vide razli€itih vrsta odluka, koje se razlikuju ovisno o tome kojem kriteriju
podjele pripadaju. Odluke se dijele na viSe podjela temeljem razliCitih kriterija podjele
(Begicevi¢ Redep, 2016):

e Aspekt prirode problema

e Vaznost odluke

e Subjekt odlucivanja

¢ Razina odludivanja

o Odluke prema W. J. Goreu

e Odluke prema H. Simonu

Shodno prethodno navedenim podjelama vrsta odluka, u nastavku ovog poglavlja ¢ée u
posebnim pod poglavljima biti objadnjena svaka od prethodno nabrojanih podjela, kao i
nabrojane njezine sastavnice i €lanovi, te definirani odnosno objasnjeni i prikazani malo

detaljnije.

2.1.1.Aspekt prirode problema

Dolazimo do prve podjele od njih ukupno Sest, prva podijela se kako i sam naziv kaze

odnosi na aspekt prirode problema. Pri tome razlikujemo dvije vrste odluka, to su:

e Strukturirane odluke



e Nestrukturirane odluke

Strukturirane odluke jo$ se nazivaju i programiranim odlukama, pa se one vezZu uz
pojam programiranog odlu€ivanja. To je odluCivanje koje se Kkoristi u svakodnevnim
problemima, odnosno kod problema koji su ve¢ unaprijed poznati i znamo gotovo sve o njima.
Upravo zbog toga i dolazi naziv strukturirane, odnosno o njima nam je sve poznato, te su nam
dostupne sve potrebne informacije. Strukturirane odluke se ¢esto povezuju sa nizim razinama
menadzmenta, upravo zbog toga $to se smatraju rutinskim odlukama i lako ih je donijeti
(Perkovi¢, 2019, p. 10).

Isto kako su strukturirane odluke povezane uz programirano odlucivanje, tako su i
nestrukturirane odluke vezane uz neprogramirano odlucivanje. One su zapravo Cdista
suprotnost strukturiranih odluka, odnosno ne pojavljuju se na svakodnevnoj bazi i nisu
rutinske. Ne posjeduju se informacije i detalji vezani uz njih, te su zapravo povezane uz
neizvjesnost. Karakterizira ih ne poimanje problema i zapravo ne znanje njihovih posljedica i
Cinjenica, te su povezane upravo uz viSe razine menadZzmenta zbog toga 5to se dono$enje
odluka kod njih temelji na nekom dosadasnjem iskustvu i osjeCaju donositelja odluke
(Perkovi¢, 2019, p. 11).

U nastavku ¢e biti prikazane glavne razlike izmedu strukturiranih i nestrukturiranih
odluka, odnosno izmedu programiranih i neprogramiranih odluka. Razlike ¢e biti prikazane
kroz nekoliko razli¢itih svojstava navedenih odluka, te ¢e biti prikazano svako svojstvo
odnosno definirano svako svojstvo za obje odluke posebno. Tako se navode neka svojstva
koja ¢e biti obuhvacéena: vrsta odluke, cilj, informacije, posljedice, itd. Sve to je moguce vidjeti

na tablici 1: Prikaz razlika izmedu strukturiranih i nestrukturiranih odluka.

Tablica 1: Prikaz razlika izmedu strukturiranih i nestrukturiranih odluka

. Strukturirane Nestrukturirane
Svojstvo

odluke odluke

Vrsta odluke Dobro strukturirane LoSe strukturirane

Ucestalost Rutinske, ponavljajuée Nove, uobicajene
Ciljevi Jasni Nejasni

Informacije Dostupne Nedostupne

Posljedice Male Velike

Organizacijska razina

Niza razina menadzmenta

ViSa razina menadzmenta

Vrijeme za rjeSavanje

Kratko

Dugo

Temelj rieSenja

Pravila, definirani postupci

Kreativnost, iskustvo

donositelja

(Izrada autora prema: (Perkovi¢, 2019, p. 12))




2.1.2.Vaznost odluke

Dolazimo do druge podjele odluka, kod ove podjele obuhvacene su one najCesce

spominjane tri razine odluka. U ovoj podjeli spominju se:

e Takticke odluke
e StrateSke odluke

e Operativne odluke

StrateSke odluke su odluke koje se naj¢edCe povezuju sa strategijom, odnosno
strateSkim upravljanjem. Strategija zapravo govori o tome kako se nositi s konkurencijom, te
kako ju nadjaCati, dok je strateSko upravljanje proces odredivanja vlastite svrhe i ciljeva.
Javljaju se tri strateSka pitanja: gdje smo sada, gdje zelimo biti, te kako éemo tamo doci.
Zapravo nam strategija predstavlja taj proces prelaska iz trenutnog postojeceg stanja u buduce
Zeljeno stanje. Tu se zapravo javljaju strateSke odluke, one se odnose na cijelu organizaciju ili
na njen veci dio, odreduju ciljeve i strategiju, predstavljaju zapravo najznacajnije odluke, te ih

definira viSa razina odnosno najvi§a razina menadzmenta (Peterka, 2018, p. 17).

TaktiCke odluke jo$ se nazivaju i adaptivhe odluke, te su rjede povezane uz
neprogramirane odluke. TaktiCke odluke smatraju se odlukama nizeg reda od strateskih
odluka, te se zapravo strateSke realiziraju preko njih. Vezane su uz poznatu situaciju te ih je
zbog toga lakSe donijeti. Njihov cilj je podizanje razine efikasnosti (Begievi¢ Redep, 2016, p.
6).

Te na kraju za kraj ovog pod poglavlja, ostalo je objasniti operativhe odluke koje
zapravo predstavljaju najjednostavnije odluke od navedenih u ovom pod poglavlju. Kako se
strateske realiziraju preko takti¢kih, isto tako se i takticke realiziraju preko operativnih odluka.
Najces¢e su vezane uz programirane odluke, te bi se morale donositi intuitivno. One se donose

na najnizoj razini menadZzmenta, te su svakodnevne (Perkovi¢, 2019).

Tablica 2: Razlike izmedu strateskih, taktickih i operativnih odluka

Vrijeme Nesigurnost Struktura Nadzor
Strateske odluke Dugi rok Velika Slaba Heuristika
TaktiCke odluke Sredniji rok Srednja Srednja Kvalitativan
Operativne
Kratki rok Mala Jaka Kvantitativan
odluke

(Izrada autora prema: (Tipuri¢, n.d., p. 17))



Tablica 2. prikazuje razlike izmedu triju vrsta odluka koje su vezane uz odredene razine
menadzmenta, naime radi se o odlukama sa stri razine: strateSka, takticka, te operativna
razina. U tablici moZemo vidjeti Sto karakterizira odredenu vrstu odluka u razli€itim

karakteristikama, te na taj na€in lak$e odrediti njihovu medusobnu razliku.

2.1.3.Subjekt odluéivanja

Kada govorimo o podjeli odluka prema subjektu odlucivanja, odnosno onome tko

donosi odluke tada govorimo o dvjema vrstama odluka:

e Pojedinac¢no odlucivanje

e Skupno (grupno) odlucivanje

Pojedinacno odlucivanje kako i sam naziv kaze je proces odluc€ivanja u kojem odluku
donosi jedna osoba, odnosno donositelj odluke je jedna osoba. Upravo zbog toga pojedinacno
odlucivanje je kratkotrajnije od grupnog odlucivanja, odnosno proces donosenja odluke traje
krace i jednostavniji je od procesa donosenja odluke kod grupnog odlucivanja. U praksi se
pojedinaéno odlucivanje uglavnom primjenjuje kod onih jednostavnijih problema koji ne mogu
uzrokovati neke veée probleme, te se upravo zbog toga smatra da odluku vezanu uz takav
problem mozZe donijeti jedna osoba. Upravo zbog svega navedenog kod pojedinaénog

odlucivanja razlikujemo nekoliko razli¢itih tipova donositelja odluke (Fakultet, 2019, p. 13):

e |racionalna osoba
e Kreativna osoba
e Racionalna osoba

¢ Administrativna (bihevioristicka osoba)

Iracionalna osoba prilikom donoSenja odluke predlaze odluku iako u nju nije sasvim
sigurna, predlaZe ju svejedno ukoliko osjeCa neku nesigurnost, te su njenim odlukama zapravo
u pozadini skrivaju strahovi. Kreativha osoba je osoba koja prilikom donoSenja odluka zapravo
najvise vjeruje sebi i svom egu, pa su zbog toga odluke temeljene na tome kako bi se postigao
vlastiti uspjeh. Racionalna osoba je osoba koja je prilikom dono$enja odluka u potpunosti
objektivna, te je upoznata sa svim informacijama i posljedicama vezanim uz svaku mogucnost.
Administrativha osoba je osoba koja zapravo prilikom donoSenja odluke ne bira najbolje

rieSenje, vec ono prvo koje se pokazalo prihvatljivim (Programirano Odlucivanje, n.d., p. 11).

Grupno odlucivanje je odlu€ivanje koje je karakteristicno za one odluke koje se mogu
susresti sa odredenim problemima i rizicima. Karakterizira ga takoder veci broj ljudi prilikom
donoSenja odluke, koji zajedno prikupljaju neke informacije, analiziraju posljedice i u skladu s
time kreiraju zajednic¢ku odluku koja je prihvatljiva svim sudionicima. Ti su sudionici jednaki po

tome Sto svi imaju zajednicki interes prilikom donoSenja odluke. Proces donoSenja odluke je



dugotrajniji nego proces dono$enja odluke kod pojedinacnog odlugivanja, upravo zbog vecéeg
broja ljudi koji sudjeluju u procesu. Takoder velik broj sudionika nosi i svoje prednosti zbog
posjedovanja veceg broja informacija i odredenih znanja koja mogu doprinijeti prilikom

donoSenja $to bolje i kvalitetnije odluke (Perkovi¢, 2019, pp. 13—14).

Takoder kada govorimo o grupnom odlucivanju potrebno je navesti i neke prednosti i
nedostatke grupnog odlucivanja. Postoji nesto viSe prednosti prilikom grupnog odlucivanja,
dok je nedostataka neSto manje. Prednosti i nedostatke je istaknuo Harrison 1999.godine u
svome djelu ,The Managerial Decision Making Proces”. Neke od prednosti grupnog
odlucivanja su (Fakultet & Rad, 2016, p. 17):

e Rasprava o problemu doprinosi identifikaciji uzroka, kompleksnosti, te posljedica
e Smanjen je broj potencijalnih rjeSenja
¢ Doneseni zaklju€ci doprinose interesima kompletne zajednice ili organizacije

e Svi sudionici odlu€ivanja su uklju€eni u proces odlucivanja u odredenoj mjeri

Isto tako osim prednosti, naravno postoje i odredeni nedostaci prilikom donosenja
odluka u procesu grupnog odlu€ivanja. Kao neki od najvaznijih nedostataka grupnog
odlucivanje navode se (Fakultet & Rad, 2016, p. 17):

e Uglavnom slabo preuzimanije inicijative, vecina ¢lanova u procesu sudjeluje proaktivno
e Spor tempo donosenja odluke, upravo zbog velikog broja sudionika u procesu

donosenja odluke

2.1.4.Razina odluéivanja

Podjela odluka prema razinama odlucivanja je takoder jedna od nacina na koji mozemo
podijeliti vrste odluka. To je podjela koja se odnosi na menadzment i bazirana je upravo na
donosenja odluka vezanih uz odredene razine menadZzmenta. Kao $to znamo u svakoj
organizaciji donosenje razliCitih odluka vezano uz njihovu vaznost pripisuju se odredenim
razinama menadzmenta. Tako se one najbitnije odluke za organizaciju donose od strane
najvise razine menadZzmenta, dok se suprotno tome one najjednostavnije odluke donose od

strane najnizih razina menadzmenta.

Shodno prethodno navedenom, vrste odluka s obzirom na razine odlucivanja mozemo

podijeliti na tri razlicite vrste (Begicevi¢ Redep, 2016, p. 8):

e Odluke najvise razine menadzmenta
e Odluke srednje razine menadzZzmenta

¢ QOdluke najnize razine menadzmenta



Odluke prema razini odlu€ivanja moZzemo povezati sa odlukama prema vaznosti
odluke, na sljedeéi nacin. Kako obje podjele sadrze podjelu na tri vrste odluka, mozemo ih
medusobno povezati. Odnosno, one najbitnije strateSke odluke donosi najvisa razina
menadzmenta, one manije bitne taktiCke srednja razina menadzZzmenta, dok one najmanje bitne

operativne donosi najniZza razina menadzmenta.

2.1.5.0dluke prema W. J. Goreu

Sli¢no kao i kod vecine podjela, tako i William J. Gore odluke dijeli na tri razli€ita djela.

Prema njemu odluke se dijele na (P. Sikavica, 2004, p. 286):

¢ Rutinske odluke
e Adaptivne odluke

¢ |novativne odluke

Rutinske odluke se odnose na one odluke koje se uglavhom ponavljaju i gotovo uvijek se
rieSavaju na isti nacin, donose se ve¢inom na svakodnevnoj bazi. Adaptivne odluke su odluke
koje se baziraju na probleme a ne na zadatke, dok su inovativhe odluke one odluke koje se
odnose na neke promijene, prilikom ¢ega dolazi do promjena ciljeva, ili pak svrhe ili politike

poduzeca. Osim toga, iziskuju misljenje koje mora biti kreativno (P. Sikavica, 2004, p. 287).

2.1.6.0dluke prema H. Simonu

Dosli smo do zadnjeg pod poglavlja u ovom poglavlju, a to je podjela odluka prema H.
Simonu. On je odluke podijelio sliéno kao i kod prve podjele odnosno podjele prema prirodi
problema, kod koje su odluke podijeliene na strukturirane i nestrukturirane, isto tako je Simon

odluke podijelio na dva dijela (Menger, 2019, p. 4):

e Programirane odluke

e Neprogramirane odluke

Programirane odluke su odluke koje se donose svakodnevno, odnosno one odluke koje
su ve¢ unaprijed poznate tj. imamo velik broj informacija o njima, dobro su strukturirane te ih
je lakSe donijeti. Dok se neprogramirane odluke donose na najvidoj razini a to su uglavnom
odluke koje se donose kod situacija koje nisu uobiCajene te su nove donositelju odluka
(Menger, 2019, p. 4).

2.2. Kriteriji, te tipovi kriterija

Postavlja se pitanje $to su to zapravo kriteriji ? Naime, kriteriji su lai¢ki re¢eno

karakteristike alternativa. Odnosno, kada se radi o viSekriterijskom odlu€ivanju tada na



raspolaganju imamo nekoliko alternativa, ali isto tako imamo i nekoliko kriterija na temelju kojih
se zapravo te alternative u tom slu€aju vrednuju. Znaci, mozemo reci kako je kriterij obiljezje
odnosno karakteristika alternative. Kada govorimo o kriterijima, postoji nekoliko podjela samih

kriterija koje ¢e biti navedene u nastavku.

Kao prvu od podjela kriterija mozemo navesti onu podjelu kriterija na kvalitativne i
kvantitativne, razlika je u tome $to kvalitativne kriterije nije moguce prikazati pomocu brojeva
nego se oni prikazuju ,opisom - rije€ima“ ili nekom unaprijed definiranom vrijednos¢u, ali opet
ne brojéanom. Npr. Kriterij ,koli€ina ispustanja ispusnih plinova®“ prilikom problema kupnje
automobila u tom slu¢aju moguce je definirati sa nekom od vrijednosti iz raspona mala, srednja
ili pak velika. Dok, s druge strane kvantitativni kriteriji su kriteriji koje je moguce prikazati
broj¢ano te su upravo zbog toga jasnije definirani i lakSe je vrSiti usporedbu pomocu njih. Npr.
Uzmimo isti problem kupnje automobila, a kriterij moze biti ,potro$nja goriva / 100 km* prilikom
¢ega mozemo jasno broj¢ano definirati kolika je vrijednost svake od alternativa. Sljede¢a od
podjela je podjela kriterija na kriterij koristi i kriterij troska, moZemo reci kako su zapravo kriterij
koristi i kriterij troSka obrnutih znacenja. Odnosno, kriterij koristi pokazuje nam koliko nam neki
kriterij donosi, odnosno koliko on nadjaCava drugi kriterij. Dok je kriterij troSka suprotna
vrijednost kriteriju koristi. Navodi se kako sve kriterije mozemo oznaciti kao kriterije koristi,
prilikom toga je potrebno kriterije troSka pretvoriti u kriterije koristi. Naime, kriterij troSka se u
kriterij koristi pretvara tako da se vrijednost kriterija u tom trenutku zamijeni sa reciproénom

vrijednoséu tog kriterija (T. Hunjak, n.d.).

Te, kao posljednja od podjela kriterija navodi se podjela kriterija prema smjeru
korelacije. To je podjela koja obuhvaca tri tipa kriterija, a to su: prirodni kriteriji, rashodni kriteriji,
te nemonotoni kriteriji. Prirodni kriteriji su kriteriji kod kojih je vrijednost kriterija i korisnost za
donosioca odluke proporcionalna, odnosno ukoliko vrijednost kriterija pada tada pada i
korisnost za donosioca odluke. Rashodni kriteriji su kriteriji koji su obrnuto proporcionalni,
odnosno ukoliko vrijednost kriterija raste tada vrijednost za donosioca odluke pada. Te na
kraju, nemonotoni kriteriji su kriteriji koji su promjenjivi moZzemo reéi, u jednom trenutku stvaraju

direktnu vezu sa korisno$¢u, a u drugom potpuno obrnutu (Poslon, 2021).

Jos jedna jako bitna stvar vezana uz kriterije su teZine kriterija, odnosno mozemo to
nazvati vaznost kriterija. Tezine kriterija, odnosno rangiranje kriterija moguce je dobiti na vise
nacina. Prvi nacin je da vaznost kriterija moze odrediti sam donosioc odluke, ali ona moZze biti
dobivena i kao proces odlucivanja u grupi. Tako ¢emo u prakticnom djelu ovog rada modi vidjeti
primjer dobivanja tezina kriterija pomo¢u AHP metode, naime potrebno je napraviti usporedbu

kriterija u parovima i daljnje izraCune matrica kako bi se u kona¢nosti dobio najznacajniji kriterij.



Jos jedan od bitnih dijelova koji je vezan uz kriterije te ga je potrebno spomenuti je
PrOACT pristup. Naime, to je pristup kod kojeg se koristi nekoliko vrsta kriterija prilikom
donosenja odluka. Medutim, navedeni pristup biti ¢e ponovno spomenut i detaljno objasnjen u

daljnjim dijelovima rada.

2.3. Matrica odluéivanja

Matrica odlucivanja je zapravo matrica u kojoj se nalaze svi kriteriji koji se odnose na
sam problem odlucivanja, ali i sve moguce opcije koje se hamecu kao rjeSenje problema
odluCivanja odnosno alternative. Osim samih kriterija i alternativa, matrica sadrzava i
konkretne vrijednosti alternativa za pojedine kriterije. MoZzemo reéi kako je zapravo matrica
odlucivanja matrica koja nam sluzi kao ulaz za rjeSavanje problema pomoc¢u neke od metode
za donoSenje odluka kod visekriterijskog odlu€ivanja. U stupcima su poredani kriteriji koji se
koriste prilikom donoSenja odluka, dok su u redcima matrice alternative koje su moguce
rieSenje problema. U nastavku ¢e biti prikazan jedan prakti¢ni primjer matrice odlucivanja te

ukratko objasnjen s obzirom na sve prethodno navedeno.

Tablica 3: Primjer tablice/matrice odlucivanja

Alternative Kriteriji
Potros$nja goriva | Broj kilometara Cijena (kn)
() (km)
Ford 9,5 150.000 97.500,00
Peugeot 9,1 75.000 105.000,00
BMW 8,6 325.000 158.000,00

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 3. prikazuje sve kriterije koji se koriste prilikom rieSavanja problema ,kupnja
automobila“ koji su rasporedeni u stupce, te alternative koje se nalaze u prvom stupcu. Kao
Sto se moze vidjeti sve alternative sadrZze svoje vlastite vrijednosti za pojedini kriterij. Na
temelju toga, moguce je provesti daljnju razradu ovog problema. Naime, moguée je primijeniti
neku od metoda kako bi se ovaj problem rijeSio. Recimo, moguce je prvo odrediti najznacajniji
kriterij, a zatim i najznacajnije alternative s obzirom na pojedine kriterije. Te tako doci do krajnje
odluke problema ,kupnja automobila®. Takoder, navedena matrica moZe sadrzavati i
vrijednosti koje prikazuju teZzine odnosno prioritete kriterija. Konkretniji prikaz matrice
odlucivanja, sa svim vrijednostima u potpunosti moZemo vidjeti u poglavlju koje se odnosi na

prakti¢no rjeSavanja problema AHP metodom.
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2.4. Metode za visekriterijsko odluéivanje

Kao zadnje pod poglavlje ovog poglavlja potrebno je prikazati desetak metoda koje se
odnose na viSekriterijsko odlu€ivanje. Metode je potrebno ukratko objasniti, kao i definirati
njene najbitnije dijelove, mrezu, hijerarhiju, itd. Svaka od navedenih metoda ¢e biti objasnjena
kroz pet do deset reCenica, te ¢e se nastojati kroz to prikazati zapravo oni njeni najbitniji

dijelovi. Metode koje ¢e biti obuhvacene u ovom pod poglavlju su:

e Metoda AHP

e Metoda ANP

e Metoda SNAP

e Metoda ELECTRE

e Metoda TOPSIS

e Metoda PROMETHEE
e Metoda SMART

e Metoda DEA

e Metoda GRA

e Metoda Fuzzy AHP

2.4.1.Metoda AHP

Prva od metoda za viSekriterijsko odlucivanje koju ¢emo prikazati je AHP metoda,
odnosno metoda koja se punim nazivom zove analitiCki hijerarhijski proces. To je metoda koja
se temelji na matematici i psihologiji, te zapravo pruza snaznu podrsku odlucivanju. Metoda
se koristi prilikom donoSenja odluka kada se radi o viSe mogucih alternativa, medutim te se
alternative temelje na viSe atributa. Najznacajniji dio prilikom odabira alternative pomoéu AHP
metode je odabir i analiza kriterija pomocéu kojih ¢e se zapravo odluc€iti izmedu veceg broja
alternativa. Takoder, navodi se kako se AHP metoda zasniva na ¢etiri aksioma, a to su (Z.
Rad, 2016, p. 5):

e Aksiom recipro¢nosti
o Aksiom homogenosti
e Aksiom zavisnosti

o Aksiom oCekivanja

Aksiom recipro¢nosti govori o tome da ukoliko je element X n puta znacajniji od
elementa Y, tada je element Y 1/n puta znacajniji od elementa X. Aksiom homogenosti govori
o tome da usporedba elemenata ima smisla samo ako su ti elementi usporedivi. Aksiom

zavisnosti govori o tome kako je dozvoljena usporedba medu grupom elemenata jedne razine
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u odnosu na element viSe razine. Te na kraju aksiom ocekivanja, koji govori o tome da je
struktura promjenijiva i upravo zbog toga iziskuje ponovno ra¢unanje prioriteta u hijerarhiji (Z.
Rad, 2016).

Isto tako, osim aksioma kod AHP metode se navode i faze modeliranja. AHP metoda
se sastoji od nekoliko razliitih faza modeliranja, pa ée u nastavku biti nabrojane te faze (Lisjak,
2011, p. 10):

e Strukturiranje problema
e Odredivanje najznacajnijeg kriterija
e Odredivanje najznacajnije alternative

e QOdredivanje konac¢nog rjeSenja

Faza strukturiranja problema, je faza unutar koje se definira zapravo odredena
hijerarhija u koju ulaze: cilj, kriteriji, pod kriteriji, te alternative. Nakon $to je model strukturiran,
on zapravo predstavija temelj za donoSenje odluke. Prelazi se na fazu odredivanja
najznacajnijeg kriterija, unutar koje se usporeduju elementi u parovima te se odreduju vaznosti
kriterija. Postoje razlike izmedu kvalitativnih i kvantitativnih kriterija, i njihovog vrednovanja.
Kriteriji se medusobno usporeduju pomoc¢u Saatyjeve skale i na taj naCin dobivamo
najznacajniji kriterij. Faza odredivanje najznacajnije alternative je sljedec¢a faza u kojoj pomocu
matrica dobivamo prioritete koji zadovoljavaju nase kriterije. Te na kraju odredivanje kona¢nog
rieSenja, na nacin da je konacno rjesSenje alternativa koja je poprimila najvecu vrijednost u
vektoru prioriteta cilja (Z. Rad, 2016, pp. 6-10).

Na slici 1. moZemo vidjeti strukturu AHP metode na vlastitom primjeru. Unutar plavog
okvira definiran je cilj koji se Zeli postiéi, razina ispod odnosno zeleno definirani su kriteriji
prema kojima ¢e se odabrati rjieSenje medutim svi se kriteriji medusobno razlikuju. Svaki do
kriterija sadrZi svoje pod kriterije koji su oznageni Zutom bojom. Te na kraju kao posljednja
razina odnosno crvenkasto definirane su alternative, odnosno jedno od rjeSenja za na$

definirani cil;.
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Slika 1: Struktura AHP metode na vlastitom primjeru ,Kupnja automobila“

2.4.2.Metoda ANP

Sljede¢a metoda za viSekriterijsko odlu€ivanje je ANP metoda, odnosno punim

nazivom analiti¢ki mrezni proces. To je metoda koja je zapravo po opéenje AHP metode, te se

navodi kako je ANP metoda zapravo jedna od najsofisticiranijih metoda odlucivanja koja se

koristi u visokom obrazovanju. ANP metoda takoder omogucéuje modeliranje interakcije kriterija

i alternativa u obliku mrze uz pomo¢ povratnih veza. Za razliku od AHP metode ANP metoda

problem rastavlja na klastere i cvorove unutar tih klastera, te se navodi kako zbog toga ANP

metoda zapravo ima pragmati¢an pristup odlu€ivanju. Takoder kao i svaka metoda, tako i ANP

metoda kao proces svoje provedbe obuhvaca nekoliko razli€itih koraka, u njenom slucaju radi

se o pet razli¢itih koraka. Koraci ANP metode su (Buder, 2017, p. 31):

e Dekompozicija problema

e Formiranje klastera za evaluaciju

e Strukturiranje ANP modela
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e Usporedba parova i prioritizacija

e Analiza osjetljivosti rjeSenja

Cilj

Potkriteriji

komponenta
klaster

hijerarhija
mreia
komponenta :
klaster element petlja
GG ( o o @ ) ( & o @ -0,
Citihe o s = _
",
I \ / s
i — 2 " : ...'.
@ @ @ @ @ e ra ™, ® 8 @ b
L .
Cy ’ A E_ C,

Slika 2: Strukturna razlika izmedu hijerarhije i mreze (Izvor: (Kadoic, 2018b))

Slika 2. prikazuje strukturnu razliku izmedu hijerarhije i mrezZe, to se u ovom slucaju
odnosi na razliku izmedu prethodno navedene dvije metode: analitiCki hijerarhijski proces, te
analiticki mrezni proces. Mozemo vidjeti kako se hijerarhija sastoji od cilja, kriterija, te pod

kriterija. Dok se mreza sastoji od klastera, elemenata tih klastera, te petlje.

2.4.3.Metoda SNAP

Sljede¢a od metoda za viSekriterijsko odlucivanje je metoda SNAP, odnosno metoda
koja je nova a sluzi za analizu sloZzenih problema odlu€ivanja te se temelji na analitickom
mreznom procesu i analizi drustvenih mreza. Metoda funkcionira na nacin da se racunaju

tezine kriterija, prilikom €ega se uzima u obzir njihov medusobni utjecaj. Cilj nove metode je
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upravo taj da omogucuje racunanje tezine kriterija bez zavisnosti o alternativama, te njena
korisni¢ka sloZzenost mora biti manja od korisni¢ke sloZzenosti ANP metode na nacin da: mora
imati maniji broj inputa koje korisnik unosi, korisnik mora razumjeti unesene inpute, te struktura
problema odlucivanja mora biti manje osjetljiva. Odnosno shodno svemu navedenom, cilj je
da SNAP metoda mora biti jednostavnija od ANP metode (Kadoic, 2018a, pp. 125-126).

Nakon primjene ANP metode i SNAP metode, doslo se do nekoliko zaklju¢aka odnosno
nekoliko dijelova koje SNAP metode bolje rieSava nego ANP metoda. Tu se javlja nekoliko
verzija metoda SNAP, a to su verzija koja se temelji na stupnju centraliteta ili na PageRank
centralitetu. Stupanj centraliteta se realizira na nacin da se prvo raduna ulazni stupanj
centraliteta i zatim izlazni stupanj centraliteta, a zatim se radi normalizacija tih razlika. Dok se

kod PageRank centraliteta racuna matrica tezinskih veza kriterija (Kadoic, 2018a, p. 130).

2.4.4.Metoda ELECTRE

Dosli smo do jos jedne popularne metode za viSekriterijsko odlucivanje, a to je metoda
ELECTRE. U danasnje vrijeme postoji mnogo razli€itih verzija metode ELECTRE ali su one
bazirane na istom modelu. Naime, razli€ite su zbog toga $to se razlikuju u fazama procesa
odlucivanja. Neke od verzija metode ELECTRE su: ELECTRE |, I, lll, IV, A, itd., medutim nece
sve biti objaSnjene. Metoda ELECTRE usporeduje akcije u parovima, a jo§ se naziva i
analizom suglasnosti zbog ispitivanja stupnja suglasnosti i stupnja nesuglasnosti. Takoder se

navodi i nekoliko situacija kada je metoda ELECTRE primjenjiva (Electre, n.d., pp. 21-22):

e Donositelj odluke Zeli donijeti odluku temeljenu na barem tri kriterija

e Za barem jedan kriterij vrijedi kako nisu bitne razlike u evaluaciji prilikom odredivanja
preferencija

o Postojanje snazne nejednakosti izmedu kriterija

e Alternative nisu evaluirane

e Mogucénost neprihvaéenosti nadoknade izgubljenog na danom kriteriju s dobitkom na

drugom kriteriju od strane donositelja odluke

Kao i svaka druga metoda za visekriterijsko odluc€ivanje, tako i metoda ELECTRE ima
svoju specifiénu strukturu. Isto tako, svaka metoda ELECTRE karakterizirana je konstrukcijom
i procesom koristenja. Tako kod metode ELECTRE imamo dvije faze strukture (Electre & Rad,
n.d., p. 11):

o Konstrukcija jedne ili vise out ranking relacija

e Eksploatacijska procedura

15



Takoder osim samih situacija primjene, te strukture metode ELECTRE spominju se i njeni
koraci odnosno nacin njene provedbe. Tako se metoda ELECTRE sastoji od sljede¢ih devet
koraka (Informatike & Rad, 2011, pp. 10-11):

e Racdunanje normalizirane matrice odlu€ivanja R

¢ Racdunanje ponderirane normalizirane matrice odlucivanja V
e (Odredivanje skupova suglasnosti i nesuglasnosti

¢ Racunanje matrice suglasnosti C

¢ Racunanje matrice nesuglasnosti D

¢ Racunanje matrice dominacije po suglasnosti H

¢ Racunanje matrice dominacije po nesuglasnosti G

e Racdunanje agregirane matrice dominacije E

o Eliminiranje najslabijih alternativa

2.4.5.Metoda TOPSIS

Dolazimo do metode TOPSIS (eng. Tehnique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution) koja je takoder jedna od metoda za viSekriterijsko odlucivanje. Njen se proces temelji
na tome da je rjeSenje problema ona alternativa koja je zapravo najbliza onoj idealnoj
alternativi, te samim time najdalje od one anti idealne alternative. Takoder se kod TOPSIS
metode istiCe kako se prilikom donoSenja odluka vodi time da se pokusa maksimalizirati profit,

te minimalizirati rizik (D. Rad, n.d., p. 24).

Takoder, kao i svaka metoda tako i TOPSIS metoda ima odredene prednosti i
nedostatke. Kao najveée prednosti TOPSIS metode navode se: jednostavnost i brzina
koristenja, minimalan subjektivni unos podataka, podrzavanje rada sa velikim brojem
alternativa i kriterija, olak$an unos podataka i smanjeno vrijeme donosenja odluke. Dok se kao
nedostaci ove metode spominju: ovisnost o kardinalnim informacijama, osjetljivost na
promjene tezine kriterija, pojave drasti¢nih razlika u rezultatima, te moguc¢nost donosenja
neadekvatne odluke (Informatike & Rad, 2013, p. 35).

Dolazimo do samog procesa TOPSIS metode, odnosno kao i svaka druga metoda
viSekriterijskog odlu€ivanja tako se i TOPSIS metoda sastoji od odredenog broja koraka.
Naime, radi se o ukupno sedam koraka ali oni nisu striktno odredeni pa samim time imamo
viSe nacina kako doci do alternative koja je rieSenje. Kada govorimo o TOPSIS metodi i njenim

koracima, to su sljedeci (Za et al., 2014, p. 14):

o Prikupljanje podataka za n alternativa kroz k kriterija, te mjerenje performansi
alternative

¢ QOdredivanje tezinskog faktora svakog kriterija
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¢ |dentificiranje idealne alternative s* (pozitivno idealno rjesenje)

¢ Identificiranje suprotne tocke idealnoj alternativi s~ (negativno idealno rjeSenje)

¢ Racdunanje udaljenosti izmedu pozitivhog i negativnog idealnog rieSenja

e Racdunanje omjera R koji je jednak udaljenosti alternative od negativnog idealnog
rieSenja podijelienog sa zbrojem udaljenosti od negativhog i pozitivhog idealnog
rieSenja za svaku alternativu

e Rangiranje alternativa prema omjeru iz prethodnog koraka prema vecéoj vrijednosti

omjera

2.4.6.Metoda PROMETHEE

Jedna od takoder poznatijih metoda viSekriteriiskog odluivanja je metoda
PROMETHEE (eng. Preference Ranking Organization Method for Enrichment of Evaluations),
to je metoda koju je razvio Jean-Pierre Brans. U prijevodu na nas jezik naziv PROMETHEE bi
zapravo znacio metoda organizacije rangiranja preferencija za obogacivanje procjene. Metoda
se koristi za rjeSavanje sloZenih problema unutar grupe ljudi, a njena osnovna ideja je
razmatranje preferencija donositelja odluke. Takoder se navode dvije verzie PROMETHEE
metode, to su PROMETHEE | i Il. PROMETHEE | uklju€uje preferencije, te indiferentnost i
neusporedivost te je rangiranje pomocu nje djelomi¢no, dok se PROMETHEE Il temelji na viSe

kriterijalnom toku, te je rangiranje pomocu te verzije metode kompletno (Dujmic¢, 2014, p. 29).

Prilikom upotrebe PROMETHEE metode za donosenje odluka kod visekriterijskog
odluCivanja istiCu se odredene prednosti te metode u odnosu na neke druge metode
viSekriterijskog odlucivanja. Prednosti u odnosu na druge metode visekriterijskog odlu€ivanja

koje se navode su (Brans J.P, 1982, p. 2):

e Jednostavnost
e Ekonomsko objadnjenje i znacaj koriStenih parametara

¢ Eliminiranje efekata rangiranja

2.4.7.Metoda SMART

Jo$ jedna od metode viSekriterijskog odlucivanja koja Ce biti spomenuta je metoda
SMART (eng. Simple Multi Attribute Rating Technique). To je metoda koja je razvijena u okviru
viSekriterijske teorije korisnosti, te takoder ima mnoge sli¢nosti sa AHP metodom. No, isto tako
postoji i glavna razlika izmedu SMART metode i AHP metode, a to je da AHP metoda kao $to
je ve¢ ranije reCeno koristi usporedbu u parovima dok SMART metoda Koristi izravno
rangiranje alternativa. Glavnom kriteriju se dodjeljuje vrijednost 100, dok se ostalim kriterijima

dodjeljuju vrijednosti u rasponu od 0 do 100. Isto tako kako se vrijednosti dodjeljuju kriterijima,
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na isti nacin se dodjeljuju i alternativama. Nakon toga, kako se zavrSio proces dodjeljivanja
vrijednosti kriterijima i alternativama prelazi se na konacni proces a on je isti kao i kod AHP

metode te se na taj nadin dobiva konaéno rjesenje (Spor¢i¢ et al., 2010).

Takoder, kod SMART metode se navode odredeni koraci njene provedbe. Kao i svaka
druga metoda, tako i metoda SMART ima svoje specificne korake. Naime, radi se o ukupno

devet koraka metode, a oni su (Transport, 2014, pp. 1-2):

¢ Identificiranje donositelja odluke

e Identificiranje problema

¢ l|dentificiranje alternativa

e |dentificiranje kriterija

e Dodjeljivanje vrijednosti svakom kriteriju

e QOdredivanje tezina svih kriterija

¢ Racdunanje ponderiranog prosjeka vrijednosti dodijeljenih svakoj od alternativa
e DonoSenje privremene odluke

e Analiza osjetljivosti

2.4.8.Metoda DEA

Sliedeca od metoda o kojoj ¢e se re¢i nesto viSe je metode DEA (eng. Data
Envelopment Analysis), koju jo§ nazivamo i analiza omedivanja podataka. To je metoda koja
se koristi za procjenu relativne ucinkovitosti ili efikasnosti donositelja odluka. Donositelji odluka
imaju iste ulaze i izlaze, medutim razlike se javljaju u razinama resursa koji im stoje na

raspolaganiju i aktivnosti procesa transformacije (Fakultet & Rad, 2018).

Takoder, navodi se kako je DEA odnosno analiza omedivanja podataka dizajnirana
tehnika za mjerenje ucinkovitosti resursi sudjeluju u stvaranju u€inaka. To je zapravo tehnika
ne parametarskoga linearnog programiranja, te se koristi u profitnom i neprofithom sektoru.
Odnosno metoda kao rezultat daje odgovor na pitanje da li je neki entitet efikasan ili nije na

temelju njegovih ulaznih i izlaznih vrijednosti (Bogovic, 2014).

2.4.9.Metoda GRA

Jedna od manje poznatijih metoda za viSekriterijsko odlu€ivanje od svih prethodno
navedenih je metoda GRA (eng. Grey Relational Analysis). Kao i svaka druga metoda za
viSekriterijsko odlu€ivanje, tako se i GRA metoda sastoji od nekoliko koraka za njenu provedbu.
Tako se kod GRA metode radi o ukupno tri koraka. Prvi od koraka u GRA metodi naziva se
pre obrada podataka, odnosno podaci koji ¢e biti koriSteni se prije samog procesa upotrebe

analiziraju i ispravljaju na nacin da su sortirani i poslozeni nekim pravilom. Shodno svemu
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navedenom, prvi korak GRA metode sastoji se od dvije faze: reprezentacija podataka, te
normalizacija podataka. Sljedeci korak GRA metode, odnosno drugi korak predstavlja lociranje
koeficijenta sive veze. Dok je posljednji korak metode usporedivanje dobivenih vrijednosti te

davanje konacnog riesenja (Sallehuddin et al., 2008).

Takoder, navodi se kako je izumitelj metode kineski profesor Julong Deng sa
sveuciliSta Huazhong te se upravo metoda jo$ naziva po svom izumitelju, odnosno (eng.
Deng's Grey Incidence Analysis Model). Informacije se dijele u dvije grupe, one o kojima
znamo nesto smatraju se bijelima, dok se one o kojima ne znamo niSta smatraju crnima.
Upravo zato se ova metoda naziva sivi sustav, odnosno nalazimo se izmedu bijelog i crnog ;.
neki dio informacija nam je poznat, a neki dio nepoznat. Upravo se zbog toga nalazimo u
sredini, odnosno na raspolaganju nam je velik broj mogucih rjeSenja. To se zapravo i smatra
ciliem ove metode, ne pronalazenje najboljeg rjeSenja nego odredivanje dobrog rjedenja iz

skupa rjedenja (Audiopedia, 2018).

2.4.10.Metoda Fuzzy AHP

Posljednja od metoda koja ¢e biti spomenuta unutar ovog pod poglavlja, te ujedno
zadnja spomenuta metoda viSekriterijskog odlu€ivanja naziva se Fuzzy AHP metoda. To je
metoda koja se temelji na AHP metodi medutim postoje odredene razlike. Naime, razlika je u
tome da Fuzzy AHP metoda AHP skalu pretvara u fuzzy trokut kako bi se odredili prioriteti.
Kao i svaka druga metoda tako i Fuzzy AHP ima odreden broj koraka, u nastavku ¢e oni biti

nabrojani. Fuzzy AHP metoda sadrzi sljedece korake (Putra, 2018):

¢ Definiranje problema i odredivanje Zeljenog rjeSenja
¢ Kreiranje usporedne matrice

e Provjera konzistencije

o Postavljanje trokuta Fuzzy brojeva

¢ Radunanje vrijednosti mase fuzzy vektora

e Rangiranje i odabir rijeSenja

2.4.11. Metoda DEX

Posljednja metoda unutar ovog poglavlja koja ¢e biti obradena i poblize opisana je
metoda DEX (eng. Decision Expert). To zapravo oznacava ekspertni sustav za donosenje
odluka viSekriterijskog odlu€ivanja i na taj nacin olakSavanje donoSenja odluke
korisniku/donositelju prilikom donoSenja odluke visekriterijskog odlucivanja. Odluke odnosno
predmet odluka moze ponovno biti bilo koji vazno je da se radi o viSe faktora koje u ovom

slu€aju nazivamo kriterijima. Tako odluke mogu biti npr. kupnja novog automobila, odabir posla
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izmedu viSe radnih mjesta, kupnja nekretnine, itd. Takoder, navodi se kako se DEX kroz
povijest razvijao od poc¢etka 1980.godine te je kroz povijest promijenio nekoliko imena, to su:
DECMAK, DEX, DEXi. Jedan od osniva¢a metode bio je Vladislav Rajkovi¢ sa sveucilista u
Mariboru, a kasnije mu se pridruzio kolega sa instituta u Ljubljani Marko Bohanec. Te je 1980-
ih godina metoda stekla naziv DECMAK, a nakon toga 1987. godine naziv DEX. Dok se kao
treci period razvoja ove metode navode 2000.godine kada je metoda stekla naziv DEXi (Marko
Bohanec et al., 2013).

Odlucivanje, odnosno donosenje odluka unutar DEX metode svodi se na eksplicitnim
znanjima o problemu same odluke. Takoder se navodi kako su kod DEX metode atributi
kvalitativni i diskretnih vrijednosti, najéeSc¢e oblika ,visok“/“dobar” ili pak nekog numeri¢kog
raspona vrijednosti. Takoder, kod DEX metode postoje i setovi pravila za donoSenje odluka,
po kojem se DEX razlikuje od tradicionalnih metoda kod kojih su neke funkcije definirane

odredenom formulom (M Bohanec & Rajkovi¢, 1990).

Kao 5to je navedeno ranije DEX metoda koristi specificne vrijednosti, pa ¢emo sada
navesti neke od njih. Npr. odlu€ili smo se za kupnju novog automobila, i sada ¢e u nastavku
biti nabrojani neki atributi koji se koriste za donoSenje odluke kao i vrijednosti tih atributa.

Tablica 4. prikazuje navedeni primjer.

Tablica 4: Vlastiti primjer atributa metode DEX

Atribut Vrijednost

Motor Los; Sredniji; Dobar
Kvaliteta Niska; Srednja; Visoka
PotroSnja Niska; Srednja; Visoka

Snaga Niska; Srednja; Visoka
Obujam Nizak; Sredniji; Visok

Dodatna oprema

Nisko; Srednje; Visoko

Parkirni senzori Da, Ne
ABS Da, Ne
Klima Da, Ne

Ekran na dodir Da, Ne

Izgled automobila

LoS; Dobar; Odlican

Dizajn

Staro; Srednje; Novo

Stanje automobila

Staro; Srednje; Novo

(Izrada autora prema: (Zupanié, 2017))
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Kao $to je prethodno navedeno, tablica 4. prikazuje atribute kao i njihove vrijednosti
koje se mogu koristiti kao primjer za rjeSavanje problema koristenjem metode DEX. Primjer
neée biti rijeSen u ovom trenutku zbog opSirnosti metode, nego je on Cisto informativnog
karaktera kako bi se moglo vidjeti Sto se koristi kao ulaz prilikom donoSenja odluke koristenjem
metode DEX. Tako mozemo vidjeti kako su atributa u ovom primjeru: motor, dodatna oprema,
te izgleda automobila. Te svaki od navedenih atributa sadrzi svoje pod atribute. Pod atributi
motora su: kvaliteta, potroSnja, snaga, te obujam. Pod atributi atributa dodatna oprema su:
parkirni senzori, ABS, klima, touch screen ekran. Te na kraju pod atributi izgleda automobila
su dizajn i stanje automobila. Kada govorimo o vrijednostima pod atributa one mogu biti u
obliku ,da“ ili ,ne“ te se one pojavljuju kod atributa dodatne opreme zbog toga sto automobil to
ili ima ili nema. Ostale vrijednosti mogu biti ,niska®, ,srednja“, ili ,visoka“. Kada govorimo o
kvaliteti ili snazi motora onda je najbolje da je odgovor na to ,visoka“ dok kod pod atributa je
najbolje rieSenje ,niska“ zbog toga Sto nam pod atribut potrodnja utje€e na same financije
prilikom koriStenja automobila. Sljedeci koraci metode su razrada pravila odlucivanja u vidu

vaznosti atributa i pod atributa, te grafiCki prikazi i na kraju donoSenje odluke.

2.4.12. Zakljuéak prethodno navedenih metoda

Na kraju ovog velikog poglavlja pod nazivom ,Poglavlje 2 — ViSekriterijsko odlucivanje”
u kojem je obraden izmedu ostalog za pocetak obraden i objasnjen odreden broj pojmova koji
su vezani za dono$enje odluka u odredenim okolnostima odnosno odlucivanje u uvjetima kada
imamo viSe kriterija. Takoder osim samih pojmova, napravljena je i odredena podijela odluka
na vrste s obzirom na nekoliko vrsti odluka. Tako imamo npr. odluke s obzirom na aspekt
prirode problema (strukturirane i nestrukturirane), odluke s obzirom na subjekt odludivanja
(pojedinacne, grupne), odluke ovisne o vaznosti same odluke (takti¢ke, stratedke, operativne),
odluke s obzirom na razinu odluCivanja (razina se odnosi na razinu menadZzmenta: niska,
srednja, visoka), te podjele prema dva znanstvenika. Prvi znanstvenik kojeg smo spomenuli je
Gore (rutinske, adaptivne, inovativne), te Simon (programirane, neprogramirane). Osim toga,
objasnjeni su i elementi viSekriterijskog odlucivanja, kao i PrOACT pristup i njegovi kriteriji, te
na kraju su prikazane i objasnjene metode viSekriterijskog odlu€ivanja o kojima ¢emo donijeti

sliededi zakljucak.

Zaklju¢ak o metodama koje su prikazane u prethodnim pod poglavljima ovog velikog
poglavlja biti ¢e donesen tako da ¢e se metode podijeliti na nekoliko razli€itih ,inputa®. Inputima
u ovom slucaju nazivamo one podatke koje koristimo odnosno koji su nam potrebni kako bi
neki problem odnosno neku odluku mogli donijeti odredenom metodom. Tako svaka od
prethodno navedenih metoda unutar ovog poglavlja ima svoj odredeni ,input® odnosno ulaz na

temelju kojeg nam daje do znanja da nju mozemo Koristiti upravo za tu vrstu odluke. Sada
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nesto vise o ,inputima®, naime inputi koji se koriste prilikom podjele metoda s obzirom na to
koji je ,input® ili ulaz potreban za donoSenje odluka odredenom metodom su:

e Hijerarhija

e Mreza

e Popis

Prvo éemo spomenuti metode koje kao ,input” odnosno ulaz koriste hijerarhiju posto je
njih u ovom nasem slu€aju najmanje, odnosno to su u nasem slucaju dvije metode: metoda
AHP, te metoda DEX. Metoda AHP odnosno punim nazivom analitiCki hijerarhijski proces koja
se zasniva na Cetiri aksioma, a to su: aksiom recipro¢nosti, aksiom ocekivanja, aksiom
homogenosti, te aksiom zavisnosti. Osim aksioma koji se koriste kod AHP metode, takoder je
potrebno spomenuti kako postoje i faze modeliranja kod metode AHP, a to su: strukturiranje
problema, odredivanje najznacajnijeg kriterija, odredivanje najznacajnije alternative, te
odredivanje konacnog rieSenja. Takoder kod hijerarhije imamo i metodu DEX, kojeg zapravo
karakterizira ekspertni sustav za dono$enje odluka viSekriterijskog odlucivanja. Odlucivanje se
u tom slucaju svodi na eksplicitna znanja o problemu same odluke, dok atributi posjeduju

kvalitativne i diskretne vrijednosti.

Sada prelazimo na sljede¢u podjelu metoda, a to je podjela metoda s obzirom na one
koje kao ,input® koriste popis. Tu takoder imamo nekoliko metoda koje su u prethodnim
dijelovima ovog poglavlja spomenute. Tako u ovom slucaju imamo sljedeée metode: metoda
ELECTRE, metoda TOPSIS, metoda PROMETHEE, metoda GRA, metoda SMART, metoda
DEA. Metoda ELECTRE kao §to smo ve¢ spomenuli ima nekoliko verzija kroz povijest, neke
od njih su : I, I, lll, IV, A, itd. Osim toga postoje i specifi¢ni sluajevi u kojima se navedena
metoda koristi, neki od tih slu¢ajeva su: donositelj odluke Zeli donijeti odluku temeljenu na
barem tri kriterija, alternative nisu evaluirane, postojanje nejednakosti izmedu kriterija, itd. Te
za kraj o navedenoj metodi ELECTRE, potrebno je spomenuti kako se sastoji od devet koraka
koji su prethodno navedeni unutar ovog poglavlja. Sljedeca je metoda TOPSIS, koja se sastoji
od sedam koraka te je zapravo rjeSenje ona alternativa koja je najblize idealnoj alternativi te
sukladno tome najdalje od anti idealne alternative. Metoda TOPSIS pokuSava maksimizirati
profit, te isto tako minimizirati rizike. Te za kraj posljednja metoda koja koristi popis kao ,input®
je metoda PROMETHEE koja se temelji na razmatranju preferencija donositelja odluke. Isti¢e
se nekoliko prednosti te metode: jednostavnost, te eliminiranje efekata rangiranja. Metoda
SMART je metoda koja je slicna AHP metodi, te se sastoji od devet koraka. Glavna razlika
izmedu metode AHP i metode SMART je ta $to se koristi izravnim rangiranjem alternativa.
Sljedec¢a metoda koja koristi popis je metoda DEA, koja se koristi za procjenu relativne
ucinkovitosti ili efikasnosti donositelja odluka. Glavni odgovor nakon ove metode je taj dali je

odredeni entitet efikasan ili ne. Te posljednja metoda koja koristi popis je metoda GRA, koja
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se sastoji od sljedeéa tri koraka: pre obrada podataka, lociranje koeficijenta sive veze, te

usporedivanje dobivenih vrijednosti i davanje kona¢nog rjeSenja.

Te na kraju posljednja vrsta ,inputa® koji metoda moze koristiti je mreza. Takoder je
prethodno unutar ovog rada spomenuto nekoliko metoda koje kao ,input“ koristi mrezu.
Metode koje koriste mrezu su: metoda ANP, metoda SNAP, te dvije metode koje nisu
prethodno obradene a to su: metoda DEMATEL, te metoda Wings. Metoda ANP odnosno
analiticki mrezni proces je metoda koja je po opcenje AHP metode. Navodi se kako se koristi
u visokom obrazovanju, te se temelji na pragmaticnom pristupu odlucivanju. Metoda ANP
sastoji se od pet koraka koji su prethodno navedeni. Metoda SNAP je metoda koja se temelji
na metodi ANP i analizi druStvenih mreza. TezZine kriterija se raCunaju bez zavisnosti o
alternativi, te ju karakterizira maniji broj inputa. Za kraj ovog pod poglavlja éemo jo$ opisati
metode koje koriste mrezu a spomenuli smo ih malo ranije, to su metoda DEMATEL i metoda

Wings.

Metoda DEMATEL se najviSe odnosi na kriterije, odnosno analiziranje veze uzroka i
posljedica izmedu samih kriterija. Metoda se sastoji od sedam koraka, neki od tih koraka su:
identificiranje veze kriterija, izrada same matrice, transformiranje matrice, te kao zavrsni korak
izrada dijagrama uzroka i posljedica. Tu se takoder spominje kao i nova metoda WINGS

odnosno nelinearni mjerni sustav ponderiranih utjecaja (Kadoic, 2018a).

Tablica 5. Konacni popis metoda s obzirom na ulaz ,input*

Popis Hijerarhija Mreza
Metoda ELECTRE
Metoda TOPSIS Metoda ANP
Metoda PROMETHEE Metoda AHP Metoda SNAP
Metoda GRA Metoda DEX Metoda DEMATEL
Metoda SMART Metoda WINGS
Metoda DEA

(Izvor: viastita izrada autora)

Na tablici 5. mozemo vidjeti kona&an popis prethodno definiranih metoda s obzirom na
to Sto koriste kao ulaz u metodu. Odnosno, u koji tip podjele spadaju ovisno o strukturiranju
problema odlucivanja. Mozemo vidjeti kako najviSe metoda pripadaju popisu kriterija, zatim

mrezi, te na kraju hijerarhiji.
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3. Odluéivanje u uvjetima nesigurnosti i rizika

Dosli smo do sljede¢eg poglavija, a to je poglavlje odlu€ivanja odnosno donosenja
odluka u uvjetima nesigurnosti i rizika. Naime, to je proces donoSenja odluke kada nam nisu
poznate moguce posljedice ili ne raspolazemo sa svim informacijama potrebnim za
odluCivanje. Za pocetak ¢Ce biti opisano nekoliko opcih pojmova vezanih uz odlucivanje u
uvjetima nesigurnosti i rizika, te ¢e nakon toga biti prikazana matrica pla¢anja kao i metode

koje se koriste prilikom odlucivanja u uvjetima nesigurnosti i rizika.

Odlucivanje u uvjetima nesigurnosti donositelj odluke ne raspolaze sa svim informacijama, te
mu vjerojatnosti pojedinih ishoda nisu poznate. Navodi se kako je pojam nesigurnosti dosta
Cest u poslovnom odlucivanju, naime Cesto se donosi odluka u situaciji kada se ne raspolaze
sa svim potrebnim informacijama. Moze se re¢i kako je odlu€ivanje u uvjetima nesigurnosti
situacija u kojoj donositelj odluka zna ishode koji mu se mogu desiti, ali ne zna vjerojatnosti da
se neki od ishoda dogoditi (Gaspar, 2012).

(Gaspar, 2012) navodi kako je odlu€ivanje u uvjetima rizika odlu€ivanje kod kojeg su
poznate inacice rjeSavanja problema, ali nisu poznati ishodi tih inacica. Takoder, navodi se
kako je odlugivanje u uvjetima rizika vrlo €esta pojava u poduzeéima te zapravo vjerojatnost

ispravnosti odluke ovisi isklju€ivo o iskustvu donosioca odluke.

3.1. Matrica pla¢anja

Sada smo dosli do pojma matrice placanja, koji je usko vezan uz donoSenje odluka u
uvjetima nesigurnosti i rizika. Matrica pla¢anja se koristi prilikom donosenja odluka, odnosno
procesa odlucivanja kada su okolnosti u kojima se odlu€uje nesigurnost i rizik. Ona nam sluzi
kako bi informacije koje posjedujemo mogli zapisati u preglednijem obliku. Prilikom ¢ega stupci
matrice predstavljaju stanja koja mogu nastati, a redci matrice predstavljaju ishode koji ¢e
nastupiti u sluCaju poduzimanja odredenih akcija. Takoder, unutar matrice se nalaze i

vrijednosti nastanka odredenog stanja (Mundar, 2010, p. 7).

Tablica 6. prikazuje matricu pla¢anja, kao $to moZemo vidjeti prva kolona sa lijeve strane koja
je oznaCena slovom A i brojem oznaCava moguce ishode, dok svaki od stupaca oznacenih
slovom S i brojem oznac¢ava mogucéa stanja okoline. Dok vrijednosti u samoj tablici oznacene
slovom V i brojevima predstavljaju povezanost izmedu ishoda i stanja. Jednostavnije re¢eno,
stupac koji sadrzi vrijednosti A predstavlja ponudu, dok stupci sa vrijednostima S predstavljaju
potraznju. Dok, pojedine vrijednosti na pozicijama V odnose se na djelovanje ponude na stanje

potraznje.
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Tablica 6: Matrica placanja

S1 S2 S3 . Shn
A1 V11 V12 V13 Vi1n
Az V21 V22 Va3 ... Van
As V31 V32 V33 .. V3n
Am Vm1 Vm2 Vm3 . an

(Izrada autora prema: (Teorija odlu€ivanja, n.d., p. 4))

Isto tako osim prikaza same matrice plac¢anja, ona takoder ima i odredene metode
odlucivanja koje se koriste za donoSenje odluka. Kao $to je prethodno navedeno kako se ona
koristi u okolnostima nesigurnosti i rizika, tako su i metode podijelijene na one koje se koriste

u okolnostima nesigurnosti, te one koje se koriste u okolnostima rizika.

3.2. Kriteriji i metode za odlu€ivanje u uvjetima nesigurnosti
I rizika

Kada govorimo o kriterijima za odlu€ivanje u uvjetima nesigurnosti i rizika postoji
nekoliko razli¢itih kriterija. Isto tako ¢esto se navodi podjela kriterija na dvije grupe, prilikom
Cega razlikujemo teorijske kriterije te prakti¢ne kriterije. Kriteriji koji se koriste za odlu€ivanje u

uvjetima nesigurnosti i rizika su (Horcicka, 2016):

o Waldow kriterij

e Maximax kriterij
e Hurwiczov kriterij
e Savageov Kriterij
e Laplaceov kriterij

o Kriterij oCekivane vrijednosti

Waldow kriterij jo§ nazivamo i pesimisti¢ni pristup, odnosno kriterij maximin. To je
kriterij kod kojeg nas problem rjeSavamo na nacin da se odabire najgori ishod za svaku od
alternativa, a zatim te zatim od svih dobivenih najgorih ishoda po alternativama odabiremo
onaj ,najbolji“ odnosno najmanje najgori od prethodno dobivenih. Maximax kriterij je kriterij koji
je suprotan maximin Kriteriju, odnosno mozemo ga nazvati optimisti¢nim kriterijem. Naime, od
svih se alternativa uzima najbolji ishod, te se zatim od svih najboljih ishoda odabire onaj najbolji

od najboljih (Horgicka, 2016).
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Sljede¢i od kriterija je Hurwiczow kriterij, koji je zapravo kombinacija prethodno
definirana dva kriterija. Naime, temel; kriterija je faktor optimizma i pesimizma koji poprima
vrijednost u rasponu od 0 do 1. Navodi se kako se faktor optimizma oznaCava sa a, dok je
faktor pesimizma zapravo 1 — faktor optimizma (a). Navodi se kako sto je faktor optimizma a

blize nuli tada je situacija optimisti¢nija (Hurwicz, 2021).

Savage-ov kriterij jo§ nazivamo i kriterij minimalnog zaljenja, odnosno to je kriterij koji
ispituje Zaljenje, trosak ili odredeni gubitak. Donositelj odluke promatra situacije prilikom ¢ega
traZi one kod koje je maksimalno Zaljenje, te zatim odabire onu opciju koja u tom slu¢aju ima
najmanju vrijednost. Navodi se kako se zapravo nastoji izbjeéi situacija da se desi najgora

moguca posljedica prilikom donoS$enja odluke (Papac, 2015).

Za kraj nam su nam ostala dva kriterija koja se ubrajaju pod kriterije koji se odnose na
prakti¢an pristup. To su Laplace-ov kriterij, te kriterij oekivane vrijednosti. Laplace-ov kriterij
se temelji na o¢ekivanoj vrijednosti i na tome da donositelj odluke nema poznate vjerojatnosti
pa smatra da su sve vjerojatnosti jednake. Naime, vjerojatnost 1 se dijeli sa brojem stanja koja

se mogu dogoditi te na taj nacin sva stanja imaju istu vjerojatnost (Sunilkumar et al., 2015).

Te na samom kraju ovog pod poglavlja, kao zadnji od kriterija je kriterij o&ekivane
vrijednosti. (Papac, 2015) navodi kako je kod kriterija oCekivane vrijednosti sve poznato
odnosno i akcije i posljedice te vjerojatnosti pojedinih posljedica. Zatim je potrebno to sve

primijeniti, odnosno posljedica se mnozi sa vlastitom vjerojatnoscu te se zbrajaju vrijednosti.
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4. Metode za strukturiranje problema odluéivanja

Dosli smo do sljedeceg, ujedno i zadnjeg velikog teorijskog poglavlja u ovom
diplomskom radu o viSekriteriskom odlucivanju, odnosno o metodama za strukturiranje
navedenih problema. U proSlom smo poglavlju mogli vidjeti neke osnovne pojmove i definicije
koje se odnose na to $to je zapravo problem odlu€ivanja, te okolnostima koje mogu nastupiti
kada dode do navedenog problema. Osim toga, takoder smo mogli vidjeti i nesto vise o samim
vrstama odluka, kao i podjelu odluka prema razli€itim kriterijima. Nakon toga i nesto vise o
samim elementima odlucivanja, te na kraju metodama za strukturiranje problema odlucivanja

koje su zapravo ujedno i tema ovog poglavlja.

Kao 5to smo naveli u prethodnom ulomku tema ovog poglavlja su sve prethodno
navedene metode za strukturiranje problema odlucivanja. U proSlom smo poglavlju mogli
vidjeti desetak razliitih metoda za strukturiranje problema odlucivanja koje se jedna razlikuju
od druge po odredenim dijelovima, elementima, parametrima i/ili slicno. Tako smo mogli vidjeti
neke od recimo poznatijih metoda laicima kao $to su npr. AHP metoda, ANP metoda, te
metoda ELECTRE. Ali i neke laicima manje poznate metode, kojih ima velik broj ali neke od
njih su npr. SNAP metoda, TOPSIS metoda, te DEX metoda.

Unutar ovog poglavlja biti ce obradeno nekoliko pod poglavlja, koje Ce biti jedinstveno
svako za sebe ali isto tako sadrzavat ¢e i neke podjednake pojmove i definicije. Prvo ¢e biti
odradena odredena vrsta podjele metoda za strukturiranje problema odludivanja, a to je
zapravo podjela metode prema namjeni (metode koje se koriste za identifikaciju popisa
kriterija, metode koje se koriste za izradu hijerarhije, te metode koje se koriste za izradu
mreze). Sve se te podjele odnose zapravo na metode koje se koriste kod strukturiranja
problema odlu€ivanja i sve su one primjenjive. Samo naravno, svaka od njih pruza odredenu
svrhu kao i Sto se svaka od njih koristi ovisno o uvjetima u kojima se nalazimo ili ovisno o
podrugju ili okolnostima o kojima se radi kod nasSeg problema odlu€ivanja. Takoder, imati cemo
i pod poglavlje koje ¢ée se odnositi na velik broj razli€itih metoda kod kojih ¢e one biti opisane
kao i definirani njihovi sastavni dijelovi ili pak neke odredene prednosti i/ili nedostaci pojedinih
metoda. Isto tako, biti ¢e navedeni i neki praktiCni primjeri pojedinih metoda, kao i izneseno

vlastito misljenje o pojedinim metodama ili analiza odredenih metoda.
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4.1. Podjela metoda za strukturiranje problema odlucivanja

prema namjeni

Dosli smo do prvog pod poglavlja unutar ovog velikog poglavlja o metodama za
strukturiranje problema odludivanja. Unutar ovog poglavlja biti ¢e napravljena podjela metoda
prema namjeni. Ova podjela obuhvaca velik broj metoda kojima je moguce doéi do potrebnih
informacija koje nam uvelike pomazu prilikom donoSenja odluka u uvjetima viSekriterijskog

odlucivanja.

Dakle, prvo je potrebno metode podijeliti prema odredenoj namjeni. Tako u ovom
sluCaju imamo tri razliCite vrste namjene kojima odredene metode pripadaju, te tri vrste

namjene su sljedece:

¢ Metode koje se koriste za identifikaciju popisa kriterija
¢ Metode koje se koriste za izradu hijerarhije problema odlucivanja

¢ Metode koje se koriste za izradu mreze

Prema prethodno navedenoj podjeli mozemo vidjeti da zapravo razlikujemo tri vrste
namjene kod kojih moZemo koristiti metode za strukturiranje problema odlucivanja. Prva
namjena je identifikacija popisa kriterija, odnosno metode koje se koriste za kreiranje popisa
kriterija na temelju kojih ¢e se donositi odluka. Sljedeéa je namjena izrada hijerarhije, odnosno
nekih razina vaznosti na temelju kojih ¢e se donositi odluka. Te je zadnja namjena izrada
mreze za donoSenje odluka. U nastavku Ce biti navedene metode za sve vrste namjene, te
ukratko opisane i potkrijepljene nekim primjerom iz prakse. Postoji velik broj metoda, medutim
neke se koriste samo za popis, neke samo za kriterij, neke za mrezu dok se neke od njih mogu
koristiti za viSe namjena. Tako se neke od njih mogu koristiti za npr. popis i hijerarhiju, ili popis

i mrezu, itd.

41.1. Metode za identifikaciju popisa kriterija

Prva namjena koju je potrebno objasniti, kao i navesti neke metode koje se koriste u
ovom slucaju je identifikacija popisa kriterija. Kao $to i samo ime govori, u ovom se slu€aju radi
o kriterijima koji se koriste prilikom donoSenja odluke ovisno o nekom problemu. Kriteriji su
zapravo oni ulazni parametri koje koristimo kako bi nam bilo lakSe donijeti odredenu odluku,
odnosno kako bi se lakSe vodili nekim putem koji ¢e nas dovesti do konacne odluke kada
posjedujemo neki problem. Upravo zato imamo odredene metode, kod kojih je lakSe zapravo

kreirati taj popis kriterija na temelju kojih ¢emo donijeti odluku.
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Kada govorimo o metodama za identifikaciju popisa kriterija, odnosno upravo u nasem
primjeru biti ¢e navedeno nekoliko metoda za strukturiranje problema odlucivanja koje se

zapravo koriste za identifikaciju popisa kriterija:

e Intervjui s ekspertima u problemskoj domeni
e Pregled literature

e Brainstorming i tehnike kreativnosti

¢ Delphi metoda

e PrOACT pristup u ras¢lambi problema odlucivanja

4.1.1.1. Brainstorming i tehnike kreativnosti

Sada je u nastavku potrebno objasniti svaku od prethodno navedenih metoda, metode
Ce biti detaljno obja3njene, te prikazane kroz odredeni primjer. Za poc€etak krenut ¢emo od
nedto klasiCnije metode koja se koristi za identifikaciju popisa kriterija, a to je metoda
brainstorming. Metoda brainstorming odnosno oluja mozgova je samo jedna od mnogih
tehnika kreativnosti, medutim u ovom ¢e radu biti spomenute samo one najpopularnije. Prvo
¢emo iznijeti vlastito misljenje odnosno znanje autora ovog rada o navedenoj metodi koje je
stekao tijekom svojeg obrazovanja, a nakon toga ¢emo preéi na stru¢ne definicije i pojmove.
Kao autor ovog rada mogu reci da je brainstorming brzo smisljanje ideja i/ili rjeSenja, ali takoder
i asocijacija. E sad na koji nacin, stavimo se u poziciju odredene skupine ljudi npr. koja zajedno
djeluje na rjeSenju nekog problema. Prvo se definira tema odnosno predmet i/ili problem za
kojeg je potrebno donijeti rjeSenje, a zatim svi ¢lanovi tima iznose svoje asocijacije/ideje pri
¢emu je velik faktor brzina, odnosno da se to odvija $to brze. Prilikom toga, jedan &lan tima
moze zapisivati te sve ideje, te se na kraju jedan odredeni dio vremena razmatraju sve
zapisane ideje/asocijacije/rjeSenja i na taj nacin eliminiraju ona koja nam ne mogu pomodi i
dolazi se do onih najboljih. Upravo zbog toga $to se odredene ideje eliminiraju, mozemo reci
kako prilikom brainstorminga i brzog iznoSenja ideja nema krive ideje odnosno sve su ideje u
tom trenutku dobre. Zbog toga se takoder kod brainstorminga isti¢e kako je to metoda kod koje
je zapravo bitnija kvantiteta nego kvaliteta. Takoder iz vlastitog iskustva mogu reci kako je to
metoda koja je zapravo zabavna, ukljueni su svi ¢lanovi tima i mnogo se opustenije osjecaju
te na taj nacin i oni €lanovi koji su mozda inaCe zatvoreniji ili teze komuniciraju s drugima tako
se oslobadaju i ne smatraju da su njihove ideje loSe. Kao zaklju€ak vezan uz brainstorming
metodu mogu reci kako je to vrlo korisna metoda koja generira velik broj ideja, vrlo je zabavna
i opustajuca za Clanove tima, potiCe timski rad te oslobada nelagodu unutar tima ukoliko ona
postoji. U nastavku ¢emo preci na one ipak ,strucnije” definicije brainstorminga, ne razlikuju

se u potpunosti od prethodno navedene ali ipak su mozemo reci ,tocnije.
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Autor €lanka unutar jedne web stranice navodi kako je brainstorming zapravo metoda
koja pronalazi kreativna rjeSenja, te na taj nacin rjeSava poteskoce ili probleme. Takoder
spominje kako je potrebno iznijeti $to veci broj ideja kako bi se neki problem rijeSio, te da ne
postoji loSa ideja. A sama kao metoda zapravo koristi se tako da vas izbaci iz standardnog

okvira razmi$ljanja te na taj nacin poboljSava vasu kreativnost (Selekcija.hr, 2020).

(Domitran, 2014c) navodi malo sluzbeniju i detaljniju definiciju brainstorminga, koja
brainstorming naziva olujom mozgova. To je zapravo tehnika odlucivanja, kreiranja novih ideja
i pronalazenja rjeSenja koja se koristi kako bi se postigao odredeni napredak, a taj napredak
moze se ocitati u obliku poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga. Takoder navodi kako je
stajaliste psihologa o brainstorming metodi izrazeno pomoc¢u jedne popularne fraze koja se

koristi u svakodnevnom zivotu, a to je ,dvije glave su uvijek pametnije od jedne glave®.

(Domitran, 2014c) takoder navodi kako prema jednom od zacetnika brainstorming
metode Alexu F. Osbornu tijekom izvodenja same brainstorming metode postoje odredena

pravila koja je potrebno poStovati, a to su:

e Pravilo slobode
¢ Pravilo nadogradivanja tude ideje
e Pravilo nepostojanja kriticizma

e Pravilo iznoSenja $to viSe ideja

Ukratko ¢emo se osvrnuti na prethodno nabrojana pravila, te ih ukratko kroz jednu do
dvije reCenice pojasniti. Prvo pravilo je pravilo slobode koje kao $to i sam naziv kaze potiCe
nas da se prilikom brainstorming-a oslobodimo, odnosno da ne osje¢amo nikakav vanjski
pritisak, nelagodu prilikom iznoSenja ideja i sliéno. Slobodno mozemo iznijeti svako svoje
misljenje ili ideju i na taj nacin doprinosimo generiranju veéeg broja ideja. Sljedece pravilo je
pravilo nadogradivanja tude ideje koje definira da su svi ¢lanovi tima slobodni ideju drugog
¢lana tima na neki nacin unaprijediti odnosno iznijeti svoju ideju koja se moze temeljiti na veé
postojecoj ideji nekog Clana tima. Zatim dolazimo do pravila nepostojanja kriticizma koja
zapravo ukazuje na lijepo ponasanje izmedu ¢lanova tima, odnosno da niti jedna ideja nije loSa
ideja. Sto god neki &lan tima naveo kao ideju, nije ga potrebno izrugivati ili ismijavati ukoliko ta
ideja mozda na prvu loSe zvuci, zapamtimo ne postoji loSa ideja. Te zadnje pravilo je pravilo
iznosenja sto vide ideja koje kao $to i samo kaze kao cilj namecée generiranje $to veceg broja
ideja kako bi nakon prvih dijelova metode brainstorming imali na raspolaganju sto veéi broj

ideja o kojima kasnije mozemo raspravljati i vrednovati ih.

Slika 4. kao $to i sam naziv slike govori prikazuje proces odnosno tok odvijanja tehnike
brainstorming. Kao $to mozZemo vidjeti sama tehnika sastoji se od odredenog broja koraka pri

¢emu se svaki korak odnosi na neki proces u tehnici te svaki korak uklju€uje odredene inpute
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(u ovom sluc€aju to su ljudi unutar tima). U ovom slu€aju proces smo podijelili na tri dijela prema
ulogama odnosno u€esnicima u pojedinom procesu (voda tima, ¢lanovi tima, te cjelokupni tim).

Detaljnije Ce biti prikazano na slici 3. na kojoj je slikovitiji prikaz.

Snaga motora
Parkirnl sanzar|

Tip goriva
rata mjenjada
Potrodnja goriva

Slika 3. Prikaz odvijanja procesa brainstorming (lzvor: vlastita izrada autora)

Slika 3. prikazuje proces odvijanja tehnike brainstorming odnosno malo slikovitiji prikaz
sljedece slike 4. na kojoj se nalazi detaljni opis tehnike brainstorminga. Na ovoj slici 3. moZzemo
vidjeti kako se radi o tri uloge unutar procesa voda tima (crveni ovjeculjci), ¢lanovi tima kojima
su u ovom slu¢aju dodana imena (plave ikonice Covjeculjka), te na kraju cjelokupan tim u kojem
se nalazi voda tima sa svim ¢lanovima tima kao cjelina (zeleni Covjec€uljci). Na podetku
mozemo vidjeti kako voda tima definira temu &lanovima tima, te im odreduje pravila kao i
motivira ¢lanove tima. Nakon toga plavi dio prikaza slikovito prikazuje kako svaki ¢lan tima
generira svoje ideje na zadanu temu i pri tome svaki €lan tima opisuje svoje ideje i prezentira
ih. Te na kraju zavr$ni dio tehnike u kojem sudjeluje cjelokupan tim pri ¢emu se diskutira o
svim idejama i donose se one zaklju¢ne ideje. Zaklju€ne ideje su zapravo rezultat ove tehnike

te ih tako mozZemo vidjeti prikazane na ploCi popisane kao krajnje rijeSenje ovog problema.
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Definicija
problema

Voda tima Voda tima

Pozivanje clanova tima

Objasnjenje pravila gl e

Voda tima

Voda tima élanovima tima Voda tima motivira

Voda tima objasnjava
¢lanovima tima problem
te im daje kratke upute

definira pravila kojih se ¢lanove tima, te ima daje
moraju pridrzavati prilikom odredene savjete kako
kreiranja rjeSenjalideja promisljati o problemu

Clanovi tima zapisuju

viastite Ideje Prezentiranje ideja

Davanje prijedloga

Clanovi tima €lanovi tima Elanovi tima

Svaki ¢lan tima daje svoje Svaki ¢lan tima zapisuje Svaki ¢lan tima prezentira
prijedioge i/ili ideje o svoje vlastite ideje koje svoje ideje koje je razvio
problemu ¢e kasnije prezentirati te ukratko pojasnjava

Donosenje konaénog

Diskusija o skupu ideja rjesenja (skupa ideja)

Cjelokupni tim donosi
zajednicko rjeSenje te na
taj nacin formiraju
konacni skup ideja

Cjelokupni tim raspravija
o idejama (koje je donio
svaki ¢lan tima)

Slika 4: Proces brainstorming metode (lzrada autora prema: (Selekcija.hr, 2020))
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Osim samog brainstorminga kao tehnike kojom se mozemo koristiti za generiranje ideja, isto
tako se pojavljuje i sve viSe popularna metoda brainwriting, odnosno zapisivanje ideja.
Navedena tehnika ¢e biti detaljnije objasnjena u sljedecéim dijelovima rada, ukratko ¢e biti sazet

njen proces kao i izneseno vlastito misljenje o metodi brainwriting.

(Wong, 2020) navodi kako je brainwriting isto kao i brainstorming odli¢an nacin za
generiranje velikog broja ideja o0 odredenom problemu, te poticanje ¢lanova tima na kreativnost
i uklju€enje u sam problem u kojem se nalaze. Navodi se takoder kako je osniva¢ same tehnike
brainwritinga njemacki marketinski stru¢njak Bernd Rohrbach koji je navedenu tehniku prvi put

spomenuo 1969. godine.

Moje osobno misljenje kao autora ovog rada je to da je tehnika brainwriting vrlo
kreativha metoda koja dakako daje velik broj generiranih ideja o odredenom problemu sa kojim
se susrec¢emo. Prilikom toga smatram da je pojedinim &lanovima tima lakSe koristiti se
navedenom tehnikom zbog manje koli€ine sramezljivosti generiranja ideja te isto tako nekim
tipovima ljudi lak$e se izraziti pismeno nego usmeno, stoga smatram da je ova tehnika daleko

prilagodena specifi¢nim tipovima ljudi koji se moZzemo to tako recéi nesto teze izrazavaju.

(Wong, 2020) takoder navodi kako je najpopularniji odnosno najéeséi oblik tehnike
brainwriting naziva ,6-3-5%. To znac€i da je u proces ukljuéeno 6 ljudi, prilikom ¢ega svaki od
njin zapisuje 3 ideje, unutar runde koja traje 5 minuta. Na poCetku se definira koliko ¢e
brainwriting tehnika imati rundi, te se nakon svake runde papiri¢i na kojima se nalaze ideje
izmjenjuju, odnosno vrte u krug onoliko puta koliko je to na poCetku odredeno. U svakoj rundi
svaki €lan tima zapisuje 3 ideje unutar 5 minuta. U ovom slu€aju tako moze naprimjer nakon 6
rundi, odnosno nakon §to su se papirici zarotirali u potpuni krug proces moze zavrsiti i tako se
skupljaju svi papiri¢i sa svim generiranim idejama. Ovo je primjer tehnike brainwriting sa 6
¢lanova tima, isto tako broj ¢lanova tima nije strogo definiran te se tehnika moze koristiti i sa
manje Clanova tima ali isto tako i sa viSe ¢lanova tima. Isto kako se i brainstorming sastoji od
odredenog broja koraka, tako se i tehnika brainwriting sastoji od odredenog broja koraka.

Koraci tehnike brainwriting ¢e biti prikazani u nastavku.

(Wilson, 2013) navodi kako se tehnika brainwriting sastoji od ukupno osam koraka, kao
prvi korak tehnike navodi kako je za pocéetak potrebno upoznati sve ¢lanove koji sudjeluju u
tehnici sa procedurom. Nakon toga kao drugi korak potrebno je svim ¢lanovima podijeliti papiri¢
na koji ¢e oni zapravo zapisivati svoje ideje o problemu sa kojim se susrec¢u. Kao tre¢i korak
navodi se kako je potrebno Elanovima tima detaljno i jasno objasniti sami problem o kojem se
radi kako bi oni Sto bolje shvatili poantu koju je potrebno posti¢i. Sada kao Cetvrti korak
potrebno je objasniti sami proces odnosno detalje na koje ¢e se sama tehnika brainwriting-a

odvijati. Potrebno je definirati koliko ¢e rundi biti u samom procesu, koliko ¢e pojedina runda
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trajati, te kako ¢e Clanovi izmedu sebe izmjenjivati papiri¢e. Sljedeci korak se odnosi na
rieSavanje nesuglasica i nejasno¢a ukoliko one postoje. Sljedeéi korak je pojasnjenje
¢lanovima tima kako prije zapisivanja vlastitih ideja mogu prvo pogledati ideje prethodne ideje
zapisane na papiricu te ih modificirati i nesto dodati ili sli¢no. Sada kao predzadniji korak je
zapravo pocetak generiranja ideja, odnosno najavljivanje kraja rundi i slanje papiri¢a
odgovarajuéem sljedbeniku. Te kao posljednji korak navodi se prikupljanje svih papiri¢a nakon
zavrSenih svih rundi koje su na pocetku definirane, te zatim diskutiranje o svim idejama,
komentiranje i donoSenje konacénih ideja. To je ukratko bilo to o tehnici brainwriting kao

sporednoj tehnici unutar same tehnike brainstorming.

Nakon tehnike brainstorming i brainwriting, sada ¢éemo preéi na drugu tehniku
kreativnosti koja je takoder vrlo popularna u praksi, a to je tehnike mentalnih mapa. U nastavku
ovog poglavlja definirat éemo Sto su to zapravo mentalne mape, kakvu korist one imaju, kako

se njima sluzimo, te koja su zapravo pravila prilikom koriStenja tehnike mentalnih mapa.

(Granic¢, 2019) navodi kako mentalne mape jo$ nazivamo i kognitivnim mapama, te su
one zapravo slikovni prikaz specifiCnih formi koje sluZe ljudima kako bi lakde neke informacije
zapamtili te si ih na neki nacin u mozgu slikovito zapamtili. Takvog su formata upravo zbog
toga 3to je znanstveno dokazano da ljudski mozak drugacije pamti i projicira samom sebi
slikovite prikaze nego verbalne sadrzaje. Navodi se takoder kako mentalne mape mogu
uvelike pojednostaviti situaciju i olakSati donoSenje bilo kakve odluke u stvarnom Zivotu.
Naime, sve ono izmedu €ega se dvoumimo prilikom donoSenja neke odluke mozemo staviti
na papir i na taj nacin promotriti prednosti i nedostatke svake od alternativa te na taj nacin

lakSe donijeti odluku.

Takoder kao i druge tehnike kreativnosti tako i tehnika mentalnih mapa prilikom samog
koriStenja izriCe neka pravila koji se treba drzati i koja treba postovati prilikom koristenja same

metode. Upravo ta pravila definirao je engleski znanstvenik Tony Buzan (Domitran, 2014a):

o Pocetak je crtez koji Ce karakterizirati temu rada

o KoriStenje razine simbola i razliite veliCine slova

o Definirati kljuéne rijeci

e Svaka klju¢na rije€ je samostalna

e Linije koje izlaze iz kljuéne rijeCi odnose se na kljuénu rijec
e Duljina linije je jednaka pripadnoj duljini rijeci

o Koristenje razlicitih boja

e Biti kreativan te razviti viastiti stil

e Naglasavanje bitnih dijelova i koriStenje asocijacija

e Mentalna mapa mora biti prikazana jasno i zrakasto strukturirana
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To je ukratko to o tehnici mentalnih mapa, osim definicije i nekih opéih podataka prikaza
su i pravila kojih se potrebno drzati prilikom koristenja tehnikom mentalnih mapa. Kako bi
zakljucili samo tehniku mentalnih mapa mozemo reci kako je to zapravo vizualni odnosno
slikoviti prikaz nekog problema s kojim smo se susreli ili neke ideje koju smo razvili te nam

upravo na taj slikovni nacin olakS§ava razumijevanje i daljnji rad sa istim.

Sljedeca vrlo zanimljiva tehnika kreativnosti koju je potrebno spomenuti je tehnika koja
se naziva ,6 SeSira“. Upravo kako i samo ime govori radi se o Sest SeSira razlicitih boja prilikom
Cega svaki od SeSira predstavlja jedan nacdin razmisljanja i poimanja stvari. To je jedna od vrlo
zanimljivih tehnika kreativnosti i takoder se ¢esto primjenjuje u praksi. Tehniku je razvio svjetski
struénjak koji je proucavao kreativno razmisljanje Edward de Bono. Radi se o ukupno Sest
razli¢itih boja SeSira i samim time stilova razmisljanja (Domitran, 2014b):

e Bijeli Sesir
e Crveni Sedir
e Crni SeSir

e Zuti 3esir

e Zeleni 8esir
o Plavi 8esir

Sada je potrebno ukratko objasniti svaki od prethodno navedenih SeSira, za pocetak
prvo ¢emo objasniti bijeli SeSir. Bijeli $eSir svoj stil razmisljanja temelji na podatcima,
¢injenicama te informacijama kojima raspolaze u tom trenutku. Shodno tome mozemo reci da
je osoba kojoj je dodijeljen bijeli Sesir strogo usmjerena na ono €ime raspolaze i treba se
koncentrirati na to. Crveni SeSir je stil razmiSljanja kojeg karakteriziraju jake emocije i
osjecajnost, te ne osjeca duznost kako bi se postupci trebali opravdati. U smislu osobe kojoj
je dodijelijen crveni Sedir od nje se olekuje da odluku donosi iskljuivo na svojim
predosjec¢ajima i osjecajima, te da pri tome ne razmislja o misljenju drugih. Sljedeéi Sesir je
crni SeSir kojeg karakterizira kriti€nost, mrzovoljnost te u velikom smislu negativnost. Tako je
osoba koja posjeduje crni $eSir zapravo oprezna zbog toga $to u obzir uzima negativne stvari
do kojih moZe do¢i dono$enjem neke odluke, te svima prikazuje te negativne stvari. Zuti $esir
je stil razmisljanja suprotan od crnog Sesira, odnosno ovdje se radi o pozitivnosti, optimizmu
te je zapravo totalna suprotnost od crnog $eSira. Kako crni SeSir prikazuje negativne stvari,
upravo na taj nacin zuti SeSir prikazuje pozitivne stvari te na taj nacin sudjeluje u procesu
donoSenja odluke. Zeleni SeSir je SeSir kojeg karakterizira kreativnost, te specifican nacin
promatranja stvari. Osoba koja posjeduje zeleni Sesir je osoba koja razvija velik broj kreativnih
ideja, te sve opcije promatra kroz nekoliko razli€itih scenarija. Te na kraju dolazimo do plavog
Sesira dolazimo do stila razmi$ljanja kojeg karakterizira zapravo sveukupnost svih prethodno

navedenih Sedira. MoZemo reci kako je osoba koja posjeduje plavi $edir osoba koja posjeduje
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sve najbolje osobine koje posjeduju osobe koje imaju zeleni, crni, crveni, zuti, ili pak zeleni
Sesir. Navodi se takoder kako je osoba koja posjeduje plavi $esir zapravo osoba koja kontrolira

v
|

rad grupe ili odjela, te se upravo zbog toga mozemo sloZiti kako je plavi $eSir ,najjaci“ od svih

prethodno navedenih Sest SeSira (Sveuciliste u Osijeku, n.d.).

To je to $to se ti€e tehnika kreativnosti, postoji jos nekoliko tehnika medutim nije potrebno
daljnje detaljizirati ovu temu, tehnike koje jo§ postoje mozemo eventualno samo nabrojati.
Tako jo§ mozZemo govoriti 0 sljedecCih tehnikama: igranje uloga, superheroj ili Napoleon
tehnika, wishfull thinking, scamper (eng. Supstitute, combine, adapt, magnify, modify, put to

other uses, eliminate, rearrange, reverse).

4.1.1.2. Intervjui s ekspertima u problemskoj domeni

Sljedec¢a od metoda koja pripada metodama za identifikaciju popisa kriterija je intervju
sa eskpertima u problemskoj domeni. To je takoder €esto primjenjivana metoda upravo zbog
svoje to€nosti kao i mozemo reci iskustva. Kao $to samo ime ove metode govori radi se o
intervjuu odnosno razgovoru sa ekspertom odnosno osobom struénom za taj razgovor u
odredenom podrudju tj. u nasem slucaju to podrucje se naziva problemska domena. Ukratko,
to je osoba koja je stru€na upravo za razgovor i iskazivanje vlastitog misljenja u podrucju za

koje je ona specijalizirana.

Za pocCetak ¢emo definirati neku op¢u definiciju to je to zapravo intervju. Tako mozemo
reci da je intervju (ovisno u situaciji u kojoj se nalazimo) razgovor izmedu dvoje ili viSe ljudi,
prilikom €ega razlikujemo dva tipa ljudi. Ta dva tipa ljudi su anketar (eng. Interviewer) i ispitanik
(eng. Interviewee). Prilikom tog razgovora anketar ispituje pitanja ispitanika te na taj nacin
promatra njegovo ponaSanje, stavove, te mislijenja o podru€ju unutar kojeg mu postavlja

pitanja (The Business Communication, 2016).

Postoji nekoliko definicija Sto je zapravo intervju, medutim sve se one svode na sli¢nu
definiciju. (Reddy, n.d.) navodi kako je intervju formalni sastanak dvoje ljudi prilikom Cega
postoje dva tipa ljudi, odnosno anketar postavlja pitanja ispitaniku kako bi prikupio odredene

informacije.

Proucavajuéi razliCite internetske izvore poput razliitih magazina, web stranica, knjiga
te Casopisa dosli smo do velikog broja razli€itih vrsta intervjua. Nakon analiziranja svih tih vrsta
intervjua dosli smo do konaénog broja intervjua koji se razlikuju ovisno o namijeni ili predmetu
za koji se koriste. Tako ¢e u ovom radu biti spomenut velik broj razli€itih tipova intervjua
odnosno u domeni u kojoj se nalaze. U ovom slu€aju domene intervjua koje cemo promatrati
su razliCite, te ¢e svaki intervju biti ukratko pojasnjen, te neki i prikazani kroz kratki primjer.

Domene intervjua koje su bile promatrane su sljedece:
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e Broj sudionika
o Postupak
o Kanal izvodenja

e Ostale vrste

Ukratko ¢emo objasniti svaku od navedenih domena. Domena koju smo definirali kao
broj sudionika je domena unutar koje se nalaze tri razliite vrste intervjua, a razlika je upravo
u kako i samo ime kaze broju sudionika odnosno broju ljudi koji sudjeluju unutar samog
intervjua. Tako unutar domene broj sudionika razlikujemo sljedece vrste intervjua (Reddy,
n.d.):

¢ Individualni intervju
e Grupni intervju

e Panel intervju

Svaki od intervjua ¢e biti ukratko objasnjen, kao i navedene neko njegove prednosti i
nedostaci kako bi lak8e mogli uvidjeti razliku izmedu intervjua te na taj nacin primijeniti

odgovarajuéi u situaciji u kojoj se nalazimo.

Individualni intervju €esto nazivamo i intervju licem u lice, to je najcesci oblik intervjua
kod kojeg anketar pojedinacni ispituje svakog ispitanika kako bi dobio na efektivnosti, ali i isto
tako kako bi mogao bolje steéi vlastito misljenje o ispitaniku, kao i njegovim stavovima te
ponaSanju. Navodi se kako je zapravo kvaliteta znanja ispitanika prikazana samim
vremenskim trajanjem intervjua. U tom smisli imamo nekoliko vremenskih okvira koje moZzemo
prikazati, prvi je onaj u kojem intervju traje krace od 30 minuta a on nam govori kako nas
kandidat odnosno ispitanik mozda nije impresionirao ili zainteresirao svojim odgovorima te
razmiSljamo kako on zapravo nije dobar ispitanik. MoZzemo reci kako je na sva pitanja
odgovarao najkrace ili u najslabijem formatu te na taj nacin davao samo kratke odgovore i nije
stekao paznju anketara. Sljedec¢i vremenski okvir je onaj prosjecni, odnosno najCesci
individualni intervju s obzirom na vremenski okvir, te se on oc€ituje u trajanju od prosje¢no 45
minuta. Prilikom tog se intervjua ocituje zainteresiranost ispitanika, pri Eemu on na postavljana
pitanja daje opSirnije odgovore nego kod prvog slucaja, te postize paznju kod anketara te
samim time viSe odgovara anketaru nego prethodni ispitanik. Te na kraju, postoji i treCa vrsta
ispitanika s obzirom na vremenski okvir a to je onaj kod kojeg intervju postiZze vremenski okvir
dulji od sat vremena. Tu se radi o ispitaniku koji postize iznimnu paznju kod anketara, prikazuje
svoju zainteresiranost te zapravo se nameée anketaru kao najbolji izbor. Kao neke od
prednosti individualnog intervjua navode se: lak$a izgradnja odnosa sa ispitanikom, temeljitija
procjena ispitanika, te lakSe €itanje govora tijela ispitanika. Dok se kao nedostaci navode:

izaziva vece tro8kove, iziskuje vise vremena, te je potreban obuceni anketar (Wilkinson, 2020).
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Sljedeca vrsta intervjua s obzirom na broj sudionika je grupni intervju, prilikom kako i
samo ime kaZe radi se o grupi ljudi. Naj¢e&¢i oblik grupnog intervjua je da ponovno postoji
osoba koja je zaduZena za postavljanje pitanja ili definiranje neke teme koju nazivamo anketar,
te u ovom slucaju vise ljudi koje nazivamo ispitanicima. Razlika izmedu grupnog i individualnog
je upravo ta $to se kod individualnog intervju radi o jednom ispitaniku, dok je istih tih ispitanika
intervjua je da je kod grupnog intervjua vise ispitanika. Ali isto tako, moguée je da se radii o
vecem broju anketara kod ove vrste intervjua. Naime, kada govorimo o grupnom intervjuu
moguce je da se on izvodi na nacin da se pitanje postavlja to€no odredenom ispitaniku, ali
moguce je Sto je i CeSCi oblik da se postavi odredena tema o kojoj svi ispitanici zatim
raspravljaju prilikom ¢ega anketar ili viSe njih prikuplja informacije od svih ispitanika te na taj
nacin promatra kako se koji od njih ponasa i koju poziciju odnosno kakav stav prilikom toga
pokusava zauzeti. Prilikom toga postoji moguénost da se svaki od ispitanika pokuSava istaknuti

svojim stavovima i na taj nacin doprinose kvaliteti grupnog intervjua (Reddy, n.d.).

Takoder postavlja se pitanje zasto grupni intervju ? E pa recimo ovako, grupni intervju
nudi moguénost postavljanja istog pitanja veéem broju ispitaniku istovremeno, te na taj nadin
doprinosi ustedi vremena. Takoder, anketar moze tijekom grupnog intervjua vidjeti kako
ispitanici sudjeluju i kako se pona$aju prilikom rada u timu te kako komuniciraju sa drugim
ispitanicima. Takoder navodi se kako i postoji grupni intervju kod kojeg se radi o samo jednom
ispitaniku, ali ve¢em broju anketara te na taj nacin oni prikupljaju informacije i stavove od
ispitanika i svaki od njih sti¢e vlastito misljenje o ispitaniku. | za kraj biti ¢e navedeni neki dobri
stavovi koje je potrebno zauzeti kako bi se istaknuli iz grupe ispitanika: biti svoj, biti lider,

postovati druge, dobro slusati, te pratiti druge (Doyle, n.d.-b).

Te posljednja vrsta intervjua s obzirom na broj sudionika ali niti malo manje primijenjena
su panel intervjui. Panel intervjui su intervjui koji nalikuju individualnim intervjuima odnosno
intervjuima licem u lice medutim kod panel intervjua radi se o ve¢em broju anketara. Doprinosi
se smanjenju pristranosti, odnosno iskljuCuje se pristranost koju je moguce posti¢i kada se radi
0 samo jednom anketaru. U ovom slu€aju svaki anketar stice svoje vlastito misljenje o
kandidatu te se na kraju sva ta misljenja promatraju zajedno i donosi se kona¢na odluka.
Navodi se kako su panel intervjui poznati kao razgovor s upravnim odborom, upravo zbog toga
8to se radi o veéem broju anketara koji rade na razliitim pozicijama. Svaki anketar boduje
kandidata te se na taj nalin dobiva objektivno rjeSenje, takoder se navodi kako nije ba$

prilagodna vrsta intervjua za primjenu kada se radi o velikom broju ispitanika (iEduNote, n.d.).

Za kraj ¢e biti navedene neke prednosti i nedostaci panel intervjua, za poc¢etak prvo
¢emo spomenuti prednosti panel intervjua: izostanak osobne pristranosti anketara, prikupljanje
biljeski od drugih, zajedni¢ko sudjelovanje svih ispitanika, ispitanici imaju priliku upoznati

ostale ispitanike, te olakS8avanje mozda slabijim anketarima. Dok se kao nedostaci panel
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intervjua navode: za neke ispitanike moze biti neugodno odnosno ukoliko im je teZe izraziti se
pred drugim ljudima i iskazati svoje stavove, anketari odnosno ispitivaci se mogu medusobno

prekidati i Stetiti intervjuu, te postoji rizik neslaganja (Wilkinson, 2020).

Sada dolazimo do vrsta intervjua s obzirom na postupak intervjua. Kada govorimo o
tim intervjuima razlikujemo nekoliko razli€itih intervju, a oni se zapravo razlikuju u samom
postupku izvodenja intervjua, kao $to su npr. postavljanje pitanja, vrste pitanje i sli¢no. Intervjui

s obzirom na postupak su sljedeci (Pollock, n.d.):

e  Strukturirani intervju
¢ Ne strukturirani intervju

e Polu strukturirani intervju

Strukturirani intervju je intervju kod kojeg anketar odnosno ispitiva¢ postavlja unaprijed
odredeni skup pitanja koji je pripremio ranije kako bi prikupio informacije koje ga zanimaju o
predmetu istrazivanja. Takoder se navode i odredene karakteristike kod strukturiranog
intervjua, a to su: koristenje standardiziranog nacina ispitivanja, lako ga je ponoviti, sastoji se
od niza sekvencijalnih pitanja. Kao prednosti strukturiranog intervjua navode se: podaci i
informacije prikupljene pomocu strukturiranog intervjua su objektivniji te ih je lak8e analizirati
upravo zbog toga Sto se radi o kratkim i jasnim odgovorima za razliku od odgovora kod ne
strukturiranog intervjua, te se takoder strukturirani intervju moze koristiti za prikupljanje
podataka iz veceg broja uzoraka. Dok se kao nedostaci strukturiranog intervjua navode: podaci
i informacije nemaju dubinu i detaljie kao kod ne strukturiranog intervjua upravo zbog
ograni¢avanja na odredeni skup odgovora, te mozemo reci kako kod strukturiranog intervjua
postoje odredene barijere odnosno granice koje nije mogucée preci te nas na taj nacin
ograni¢ava prilikom prikupljanja informacija naime smijemo postaviti samo odredena pitanja
(Formplus, 2020).

Dolazimo do totalno suprotne vrste intervjua od strukturiranih intervjua, a to su
nestrukturirani intervjui. To je vrsta intervjua kod kojeg anketar odnosno ispitivaC nema
unaprijed pripremljen skup pitanja te na taj nagin takoder mozemo reci kako ne strukturirani
intervju nije toliko formalan. Medutim, upravo zbog toga Sto ne strukturirani intervju nema
pripremljen skup pitanja upravo zbog toga dolazimo do razli€ite vrste odgovora koji sada nisu
kao kod strukturiranog intervjua kratki i jasni, nego se ovdje radi o otvorenim pitanjima te su
tako i odgovori opsirniji, detaljniji te na taj nacin nude ispitivadu postavljanje pitanja ovisno o
situaciji u kojoj se nalazi. Tako ispitivaé moze svim ispitanicima postavljati razli€ita pitanja.
Upravo zbog svega navedenog ne strukturirane intervjue joS nazivamo i: slobodni intervjui,
slucajni intervjui, te ne formalni intervjui. Kao i svi ostali intervjui tako i ne strukturirani intervju

posjeduje odredene prednosti i nedostatke, kao neke od prednosti navode se: opustenija
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atmosfera $to moze rezultirati time da se ispitanik otvori i daje viSe informacija, te laksi uvid u
komunikacijske vjestine ispitanika. Dok se od nedostataka navode: teZze izvodenje za ne

iskusne anketare, te teSka usporedba kandidata (Smith, 2019).

Te na kraju intervjua s obzirom na postupak dolazimo do polu strukturiranih intervjua,
to su intervjui koje mozemo nazvati kombinacijom strukturiranih intervjua i ne strukturiranih
intervjua odnosno u jednom dijelu karakteriziraju ih karakteristike strukturiranih intervju a u
drugom ne strukturiranih intervjua. Tako polu strukturirani intervju moze zapoceti odredenim
skupom pitanja, te nakon tog skupa nastaviti se otvorenim odnosno slobodnim razgovorom.
Mozemo u tom slucaju reci kako se taj prvi dio polu strukturiranog intervjua ponavlja kod viSe
ispitanika, dok se onaj drugi dio otvoreni dio razlikuje kod svakog ispitanika. Polu strukturirane
intervjue jo§ nazivamo i: hibridni intervjui, kombinirani intervjui, te umjereno strukturirani
intervjui. Kao glavna prednost strukturiranog intervjua navodi se upravo to $to je polu
strukturirani intervju kombinacija strukturiranog i ne strukturiranog te daje ono najbolje svakog
od njih. Dok se kao glavni nedostatak ove vrste intervjua navodi to da je polu strukturirani

intervju manje objektivan u usporedbi sa strukturiranim intervjuom (Zojceska, 2018).

Nakon podjele intervjua ovisno o broju sudionika, te ovisno o postupku odnosno nacinu
ili proces kakvim se intervju odvija dolazimo do sljedeée podjele, a to je podjela intervjua prema
kanalu odvijanja samog intervjua. Kanal odvijanja intervjua je zapravo nacin na koji se intervju
odvija, odnosno kako anketar ili ispitivaé komunicira sa ispitanikom ili grupom ispitanika.
Ukratko nazivamo ga intervjuom ovisno o vrsti komunikacijskog medija, a razlikujemo
(WARBLETONCOUNCIL, 2021):

e Telefonski intervju
¢ Intervju licem u lice

¢ Online intervju (intervju putem e-poste, intervju putem video poziva)

Ukratko ¢emo objasniti svaki od prethodno navedenih intervjua s obzirom na kanal
komunikacije, za poCetak ¢emo spomenuti zapravo onaj najées¢i oblik intervjua a to je intervju
licem u lice. To je vrsta intervjua kod kojeg se ispitivac i ispitanik susre¢u osobno odnosno
postavlja pitanja ispitaniku. Zapravo je to najces¢i oblik intervjua i primijenjen je u razli€itim
podrucjima, neki od primjera su: intervju za posao, intervju sa sudionicima nekog sportskog
dogadaja, intervju sa sudionicima nekog drustvenog ili pak humanitarnog dogadaja, te razne
ostale vrste intervjua gdje se zapravo ispitivaC osobno nalazi. Sljedeéi intervju je telefonski
intervju, ne razlikuje se od drugih intervjua osim u samoj tehnici odvijanja odnosno nacinu
provedbe, kod njega ispitivac i ispitanik komuniciraju kako samo ime kaze telefonom i na taj

nacin zapravo ostvaruju komunikaciju. To je vrsta intervjua koja se rjede primjenjuje kod
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intervjua za posao, ali ¢eS¢e recimo kod nekih opcih intervjua stajalista ili ¢ak i intervjua sa

sportasima iz razli€itih podrucja.

Te na kraju dolazimo do zadnje vrste intervjua koja je zapravo u danasnje vrijeme kako
zbog nastale situacije pandemije i raznih ograni¢enja od drzavnih vlasti, ali i s obzirom na
situaciju u svijetu. To je zapravo intervju kod kojeg se ispitivac i ispitanik vizualno vide ali mogu
biti kilometrima udaljeni jedan od drugog. To nije nista neobi¢na vrsta intervjua s obzirom na
stanje tehnologije u danasnje vrijeme, i zapravo osobno smatram kako je to trenutno najbolja
vrsta intervjua. Recimo to ovako, Zeljeli bismo kao novinar obaviti intervju sa nekim od svjetski
poznatih sportasa koji recimo zivi u Sjedinjenim Americ¢kim Drzavama. Online vrsta intervju
nam zapravo potpuno olakSava izvodenje tog intervjua, zbog toga $to sve to moZzemo obaviti
iz udobnosti naSeg doma ili ureda recimo. To uvelike olak$ava izvodenje samog intervjua, ali i
nasim nadredenima moze smanijiti troSkove, zbog toga §to nemamo potrebu putovati na drugi
kraj svijeta, ali i sportasi ga sve ¢eSce primjenjuju i zainteresirani su za njega upravo zbog toga
Sto online intervju ne smatraju obavezom kao intervju licem u lice. Prilikom online intervjua
mogu se osjecati slobodnije i otvorenije, to je jo$ jedna velika prednost. U ovom smo slucaju
govorili o online intervju-u, odnosno njegovoj podvrsti intervjua video pozivom. Prilikom toga
mozemo razlikovati razli€ite alate koji se danas primjenjuju, recimo Microsoft Teams, Skype,
itd. Dok je druga vrsta online intervjua, intervju elektronickom postom odnosno popularnijeg
naziva e-mailom. Osobno mi se ta vrsta intervjua ne svida, zbog toga $to mozZzemo reci
usporava komunikaciju ispitivaca i ispitanika, te se na taj nacin zapravo gubi ona srz samog

intervjua.

Na kraju ove velike podjele vrsta intervjua, dolazimo do zadnje podijele intervjua a tu
smo podjelu nazvali ostale vrste. Upravo zbog toga $to ¢e biti spomenuto nekoliko razlicitih
vrsta intervjua, ali oni nisu povezani s obzirom na neko podrucje pa su smjesteni u kategoriju
ostale vrste. Prilikom toga mozemo spomenuti sljedec¢e vrste (WARBLETONCOUNCIL, 2021),
(Doyle, n.d.-a):

e Radniintervju
e Psiholoski intervju

e Intervju kompetencija

Radni intervju je intervju kojeg moZemo nazvati razgovorom za posao, to je zapravo
intervju koji se provodi u procesu odabira osoblja. NajéeS¢e u ovom slu€aju ispitivac je djelatnik
iz podrucja ljudskih resursa, dok je ispitanik kandidat za posao. Nakon radnog slijedi nam
psiholoski intervju, to je intervju koji je dosta primijenjen u danasnje vrijeme odnosno to je

zapravo razgovor sa doktorom u ovom slu€aju psihologom. Prilikom toga ulogu ispitivaca
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zauzima psiholog, dok ulogu ispitanika zauzima pacijent. Te na kraju kao zadnja od vrsta
intervjua je intervju kompetencija (WARBLETONCOUNCIL, 2021).

Intervju kompetencija je zapravo intervju koji se provodi kod razgovora za posao, te je
to zapravo nacin kako bi ispitiva¢ dobio sliku o tome kako ispitanik razmislja, kako se snalazi
u odredenim situacijama te da vidi koji su njegovi stavovi i misljenja. Neki od dobrih savjeta za
ponasanje prilikom sudjelovanja na intervjuu kompetencija su sljede¢i (Doyle, n.d.-a): biti
kratak, prilagoditi se, biti kreativan, zauzeti svoj stav, pokazati liderske sposobnosti, pokazati

prilagodljivost prema radu s ljudima, itd.

4.1.1.3. Delfi metoda

Delfi metoda ime je dobila po drevnom grékom gradu, a prvi zaCetnici metode Delfi bili
su americki naucnici O. Helmer i T. Gordon. Metoda je razvijena kako bi se zapravo lakSe
donosile odluke unutar grupe, ona je zapravo nastala kao rjeSenje kako bi se umjesto klasi¢nih
diskusija i na temelju toga donosenja odluka pojednostavio ali i poboljsao proces donoSenja
odluka unutar grupe. Navodi se kako metoda zapravo ima velik broj nedostataka, a neki od
onih znacajnijih su: grupni pritisak koji se ocituje tako da se pojedinci moraju prilagoditi grupi
odnosno uvijek unutar grupe pobjeduje vecina, razlike unutar ¢lanova grupe odnosno do
izrazaja dolaze oni €lanovi koji imaju jaci vokabular te koji ¢vrS¢e zauzimaju vlastiti stav,
formalni te neformalni statusi sudionika odnosno mozemo to prikazati kroz hijerarhiju s obzirom

na stupanj obrazovanja ili pak hijerarhiju unutar nekog poduzeca (Yarmarkt, n.d.).

Sto je zapravo metoda Delfi ? Metoda Delfi se ogituje u tome da se odredenoj skupini
struCnjaka posalje odnosno da na razmatranje upitnik i zatim se prikupljaju i analiziraju rezultati
viSestrukih krugova samih upitnika te se na temelju tih dobivenih rezultata predvida rjeSenje.
Glavna smisao je ta da odgovori budu anonimni, kako bi se mogli bolje analizirati i kako bi se
moglo o njima raspravljati unutar grupe. Navodi se zapravo kako metoda Delfi nastoji postici
konsenzus to€an odgovor, odnosno onaj odgovor koji je prihvaéen od svih ¢lanova grupe tj.
moZzemo reci da se to naziva jednoglasnom odlukom u ovom slucaju jednoglasnim odgovorom.
Ukratko ¢emo spomenuti sami proces djelovanja metode Delfi, koji zapravo zapocinje tako da
se odredi grupa stru¢njaka ovisno o temi koja definira pitanje. Nakon toga svaki od tih ¢lanova
grupe dobiva upitnik, te se nakon ispunjavanja upitnici skupljaju uz analiziranje rezultata. Rade
se kopije primjeraka kako bi svaki ¢lan grupe mogao dobiti primjerak prikupljenih komentara.
Kako se radi o metodi koja se izvodi u viSe serija, voditelj grupe je taj koji odluCuje kada je
proces izvodenja u serijama zavrSio odnosno kada nije potrebno pokrenuti novu seriju te
ukoliko nije rezultate sprema za objavljivanje. MoZzemo reéi zapravo kako je metoda Delfi
skupno razmatranje teme od strane niza stru€njaka iz tog podruéja, te davanje kona¢nog suda

koji mora biti jednoglasan, odnosno svi stru€njaci koji su uklju¢eni u proces moraju usuglasiti
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jednoglasnu odluku koja je zapravo krajnji rezultat dobiven primjenom navedene metode
(TEMPLEPROTESTANT, n.d.).

Kao i svaka druga metoda tako i metoda Delfi posjeduje odredene prednosti i

nedostatke, odnosno ono $to ju €ini da se istie ispred drugih metoda, ali i ono §to ju Cini loSijim

od drugih metoda. Tako kao prednosti metode Delfi naj¢e$¢e se navode (Agromassidayu,

2021):

Udaljenost — ocituje se u tome $to sudionici grupe odnosno u ovom slu€aju struénjaci
iz odredenog podru¢ja mogu sudjelovati u ovoj metodi od bilo kuda. Sudionici se ne
moraju nalaziti u istoj prostoriji, nego upitnik mogu ispunjavati od bilo kuda.
Predvidanje — metoda moze predvidjeti dogadaje u jednoj verziji.

Konsenzus — to je jedinstvenost odgovora o kojoj smo prethodno govorili, odnosno svi
sudionici grupe usuglase odgovor i tako kasnije ne dolazi do problema neslaganja

sudionika grupe.

Kako metoda Delfi ima prednosti, isto tako ima i nedostatke kojih je u ovom slucaju

malo vise medutim biti ¢e navedeni samo neki od njih (Agromassidayu, 2021):

Konformizam — odnosno mozemo to nazvati odlucivanje koje se temelji na pogreSnom
putu, to se deSava zbog ¢lanova grupe koje nazivamo konformistima. To su oni ¢lanovi
grupe koji se prilagodavaju drugim ¢lanovima grupe kako bi bili prihvaceni sa njihove
strane neovisno o tome da li su stavovi tih ¢lanova ispravni ili ne.

Vremenski okvir — metoda iziskuje puno vremena, pogotovo ako se sastoji od vise
koraka odnosno serija provodenja upitnika.

Paradoks — ocituje se u tome da ako odredenu temu damo dvjema razli¢itim skupinama
struénjaka, tada dolazimo do dvije razli€ite skupine rezultata i preporuka. Upravo se u
tome o ituje paradoks, imamo dvije skupine ispravnih preporuka sto je u nekim

slu¢ajevima nemoguce.

Slika 5. prikazuje proces nastanka konsenzusa, mozemo vidjeti kako prilikom nastanka

konsenzusa sudjeluju svi Clanovi grupe u ovom slu€aju Sest razliCitih struCnjaka koji

razmjenjuju svoja misljenja, stavove i ostalo. Prilikom toga svaki struénjak ima uvid u

sveukupnost rezultata, te je konsenzus zapravo jednoglasan rezultat ovog procesa prilikom

kojeg svi sudjeluju u formiranju istog.
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Slika 5: Nastanak konsenzusa (lzvor: vlastita izrada autora)

Nakon svega navedenog sada ¢e razmotreno biti nekoliko razli€itih radova u kojem su
navedena odredena podrucja primjene gdje se sama Delfi metoda koristila i kako se ona
zapravo odvijala u tim odredenim situacijama. Prvi primjer nam govori o mogucnosti primjene
Delfi metode u pedagogijskim istrazivanjima, naime upravo se mogucénost primjene Delfi
metode u pedagogijskim istraZivanjima povezuje sa nelinearno$¢u odgoja i dinaminom
determiniranosti. Isti¢e se kako se metoda u tom slu€aju ne koristi samo na odlugivanje, nego
i na razmatranje razliCitih stavova, misljenja struCnjaka, predvidanje promjena, te utjecaja i
posljedica prilikom odgojno obrazovnog procesa. Isto tako navode se razliCita podrucja i
situacije kod kojih se navedena metoda moZe Koristiti, a neki od njih su: vrednovanje
kurikuluma, konstrukcija akademskih programa, klasificiranje modaliteta motori¢kog ucenja,
istrazivanje modaliteta edukacije studenata, utvrdivanje optimalne prehrane u odgojno

obrazovnim ustanovama, itd. (Viskovi¢, 2016).

Takoder je pronaden jedan zanimljiv prakti¢ni primjer upotrebe Delfi metode, a to je
izrada scenarija razvoja za Grad Ivanec. Kao prvi korak navodi se kako je bilo potrebno okupiti
tim struCnjaka koji ¢e sudjelovati prilikom procesa izrade scenarija Delfi metodom. Nakon $to
je grupa stru€njaka formirana, svim Clanovima grupe je poslan upitnik koji su €lanovi grupe
trebali popuniti i vratiti svoje rezultate. Nakon analiziranja dobivenih rezultata, formiran je novi
upitnik na temelju dobivenih rezultata i sljedecim dijelovima samog projekta. Nakon toga novi
upitnik je poslan ¢lanovima grupe stru€njaka, te su oni ponovno morali kao povratni rezultat
dati svoje odgovore. Zatim se u$lo u fazu kompletnog analiziranja rezultata i misljenja ¢lanova

grupe, te formiranje buducih raspolozivih scenarija. Nakon toga predstavljena su tri moguca
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scenarija razvoja Grada lvanca, prilikom ¢ega su ¢lanovi grupe dobili uvid u svaki od scenarija

te su zatim svaki od scenarija morali vrednovati ocjenom od jedan do pet (Harja, 2018).

Nakon toga prikupljeni su rezultati i dobivene su kona¢ne ocjene predstavljenih
scenarija, pomocu tako dobivenih rezultata i pregledom dokumentacije definirane su kona¢ne
smjernice buduéeg razvoja Grada lvanca. To je mozemo reci ukratko to kako se provodio
proces dobivanja konaénog scenarija razvoja Grada lvanca, nije potrebno ulaziti u same
detalje scenarija neka to u ovom slu€aju ostane ne toliko bitno. Za kraj je jo$ potrebno navesti
kako se grupa struCnjaka sastojala od pojedinaca koji su razli€iti odnosno posjeduju razliCite
interese i na taj nagin pokrivaju Siroko podrucje te velik djelokrug misljenja i stavova. Upravo
se u tome u ovom slucaju ocitovalo to da je dobiveno konacno rieSenje. Konacno rjeSenje je
bio onaj scenarij koji je nakon svih krugova Delfi metode prikupio najbolje rezultate, odnosno
onaj scenarij koji je imao najbolju konaénu ocjenu koju smo spomenuli prethodno u koraku

vrednovanja scenarija ocjenom od jedan do pet (Harja, 2018).

Slika 6. prikazuje jedan proces odvijanja Delfi metode, kao 5to mozemo vidjeti metoda
se sastoji od nekoliko krugova. U prvom krugu se postavlja nestrukturirani upitnik, zatim se
prelazi na strukturirani upitnik te za kraj na anketu. Nakon toga odreduju se parametri i
promatra se da li u tom trenutku imamo konsenzus, ukoliko imamo metoda se zaustavlja i
dobili smo rjeSenje, a ukoliko nemamo metoda se nastavlja. Nakon toga ponavlja se proces
postavljanja upitnika i odgovora, te se zapravo odreduju novi parametri. Ponovno se dolazi do
trenutka kada se postavlja pitanje postojanja konsenzusa, te ukoliko ga nema metoda se
nastavlja. To je proces kako mozemo vidjeti koji ¢e se ponavljati u krug dok god ne dodemo

do situacije da konsenzus postoji.

4.1.1.4. PrOACT pristup u rasélambi problema odluéivanja

Sada dolazimo do sljedeée metode za kreiranje popisa, a to je PrOACT pristup u
raS€lambi problema odlu€ivanja. PrOACT (eng. Problem Objectives Alternatives
Consequences Tradeoffs) pristup joS se naziva i proaktivni pristup odlucivaniju, to je pristup
koji zapravo na pojedinca djeluje na nacin da ga usmjerava na ono kako se treba ponasati i
pokazuje mu $to treba postic¢i. Kao i svaki drugi pristup, tako i proaktivni pristup posjeduje

odredene prednosti. Kao prednosti proaktivnog pristupa navode se (Odluc¢ivanju, 2015, p. 15):

e Sistemati¢nost u razmisljanju

e Efektivnost prilikom organizacije i realizacije odluka
e Proaktivno trazenje ispred reaktivhog ¢ekanja

e Proces je strukturiran

e Mogucnost mijenjanja donesenih stavova zbog iterativnosti procesa
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e UkljuCenost opipljivih i neopipljivih Cimbenika odlucivanja

Odredivanje
parametara

MNestrukturirani trukturirar
estrukduriran N 5 ukturirn 2 Ankebs
upitnik upitnik

Kensenzus 7

NE

Ponavljanje upitnika
odgovora

£ A
f v
|

Unutar upitnika Izvan upitnika

ObrazloZenje

l

Movi parametri
W Panoviti upitnik, . ME DA
odgovore i obrazloZenja #
Stop

Konsenzus 7

Slika 6: Proces Delfi metode (Izrada autora prema: (Viskovi¢, 2016))

Osim samih prednosti proaktivnog pristupa, naravno potrebno je i rec¢i nesto vise o
samom proaktivnom pristupu. Isto kao i svaki drugi pristup, tako se i proaktivni pristup sastoji
od odredenog broja elemenata koji ga Cine. Tako se proaktivni pristup sastoji od osam
elemenata koji su rasporedeni u dva skupa elemenata. Razlikujemo skup u kojem se nalaze
osnovni elementi proaktivnog pristupa, te skup u kojem se nalaze elementi za donoSenje
odluka u promjenjivom okruzenju. U nastavku ¢e biti navedeni elementi oba skupa te ukratko

objasnjen svaki od njih (Cerepinko, 2015, p. 2). Elemente moZemo vidjeti u tablici 7.

46



Tablica 7: Elementi proaktivhog pristupa

Osnovni elementi proaktivnog pristupa Elementi za donosSenje odluka u promjenjivom okruzenju
Problem
Alternativa Nesigurnost
Posljedica Rizik
Cilj Povezane odluke
Zamjena

(Izrada autora prema: (Zamjena, 2013, p. 2))

Za pocetak ¢e biti objaSnjeni osnovni elementi proaktivhog pristupa, prvi od elemenata
proaktivnhog pristupa je problem. Problem je zapravo element kojim zapod€inje proces trazenja
rieSenja, prilikom Cega je potrebno izbjeéi predrasude. Sliede¢i element je alternativa koja
zapravo oznaCava neki skup mogucih rieSenja prethodno definiranog problema. Isto kako
imamo problem i njegova moguca rjeSenja tako imamo i neki cilj koji Zelimo posti¢i, upravo je
cilj sliedeci element proaktivnog pristupa. Naravno, svaka alternativa ne donosi samo dobro
nego i neke lose strane i tu se upravo javlja novi element proaktivnog pristupa kojeg nazivamo
posljedica. Te na kraju, kao posljednji element proaktivhog pristupa spominje se element
zamjena koje zapravo oznacavaju proces odabira alternativa s obzirom na njene pozitivne i

negativne posljedice (Cerepinko, 2015, p. 3).

Osim osnovnih elemenata proaktivnog pristupa, spominju se i elementi za donoSenje
odluka u promjenjivom okruzenju, pa ¢e sada oni biti ukratko objasnjeni. Prvi od elemenata je
nesigurnost i ona zapravo oznaava uzimanje u obzir situacija koje mogu utjecati na rezultat
samog procesa odlucivanja. Sljedeéi element je rizik odnosno tolerancija rizika koju je
potrebno odrediti zbog pojave razlika u posljedicama, potrebno je odrediti vjerojatnost pojave
svake od posljedica alternativa. Te posljednji element je element koji se naziva povezane
odluke, a ozna¢ava odluke koje se donose jedna za drugom i ovise jedna o drugoj iako se ne
donose istog trenutka. Navodi se Sest koraka koje je potrebno prilikom toga postovati, medutim
istaknut ¢emo sam neke od njih: identificiranje buduéih odluka koje su povezane s osnovhom

odlukom, promatranje buducih odluka kao osnovnu odluku, itd. (Zamjena, 2013, p. 25).

Sada je potrebno objasniti sami proces odvijanja PrOACT pristupa. Navodi se kako se
pristup sastoji od tri faze. Prva se faza sastoji od problema, kriterija, te alternativa te se oni svi
nalaze u medusobnoj interakciji i zavisnosti. Jednostavnije re€eno kada definiramo neki
problem, kriteriji se moraju odnositi na definirani problem, isto kao i alternative te se na taj
nacin olak§ava dono$enje konacnog rjeSenja. Upravo zbog toga je navedena faza mozemo
reci temelj ovog pristupa, zbog toga sto od nje sve krece ali i na njoj se sve temelji. Kriteriji su

nesto na Eemu &e se zapravo razmatrati sami definirani problem, te onda na temelju njih ¢e se
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definirati sve raspolozive alternative. Sljede¢a odnosno druga faza je faza unutar koje se
nalaze posljedice, one zapravo predstavljaju rezultat prethodno definiranih alternativa te se
tako alternative vrednuju. Upravo tim vrednovanjem mozemo neku alternativu smatrati boljom
od druge, te tako eliminirati onu loSiju. Navodi se kako ova faza moze biti i kona¢na te se moze
upravo eliminiranjem alternativa do¢i do one konacne te se tre¢a faza ne mora niti odviti.
Ukoliko se pak takva situacija ne dogodi, prelazi se na trecu fazu a to je faza zamjene. Zamjena
se oCituje u zamjeni posljedica, te se zatim ponavlja proces eliminiranja alternativa. Upravo taj
proces zamjene se najbolje odvija metodom jednakih zamjena (eng. Evwen swap), to je

zapravo metoda za pronalazenje najbolje alternative (Havoj, 2021).

Slika 7. prikazuje proces odvijanja pristupa PrOACT, pa tako mozemo vidjeti kako se
faza sastoji od tri faze kao $to je prethodno navedeno prilikom ¢ega je u ovom slucaju svaka
faza oznacena razli¢itom bojom. Vidimo kako je svaka prethodna faza ulaz u sljedeéu fazu, te
je tre¢a faza odnosno faza zamjene malo detaljnije prikazana. Vidimo kako se radi o
aktivnostima prilikom kojih se eliminiraju alternative, te dolazimo do situacije u kojoj se
postavlja pitanje da li nam je ostala jedna alternativa te ako je proces zavrSava i doslo smo do
alternative koja je nase konaéno rjeSenje. Dok s druge strane ukoliko nam nije preostala jedna
alternativa, nego vide njih potrebno je ponoviti proces eliminacije te prilikom toga zamijeniti

posljedice kako bi dobili nove dominantne alternative u usporedbi s drugima.

4.1.1.5. Pregled literature

Vrlo jednostavna tehnika koja se naziva ,pregled literature®, te se odnosi zapravo na
pregledavanje sli¢énih problema i nacina na koji su problemi strukturirani te zatim primjena
nekih dijelova. Naime, pregled literature oznaava pregledavanje razli¢itih internetskih izvora i
trazenje problema slicnih onom nasemu kako bismo mogli vidjeti kako je u tom slucaju

strukturiran sami problem do kojeg se do$lo.

Pregled literature kao tehnika prikupljanja informacija za proces donosenja odluka kod
viSekriterijskog odlucivanja je vrlo primijenjena metoda za strukturiranje problema odlucivanja.
Upravo zbog toga Sto se u svakodnevici susre¢emo sa razli¢itim problemima sa kojima se
netko vec¢ ranije susreo i na taj naCin moZzemo mozda lakSe rijesiti svoj problem. Ili barem
odraditi onu prvu potrebnu fazu, a to je samo strukturiranje problema odluéivanja koja nam

sluzi za daljnje rijeSavanje problema.
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4.1.2. Metode za izradu hijerarhije problema odluc¢ivanja

Sada dolazimo do druge podjele metoda prema namjeni, a to su metode koje se koriste
za izradu hijerarhije problema odlucivanja. Hijerarhija predstavlja zapravo neki nacin podjele
prema odredenim stupnjevima ili razinama. Razlikujemo primjenu hijerarhije u razliitim
podrucjima primjene, kada bi gledali hijerarhiju unutar nekog poduzeca ona zapravo
predstavlja razine ovlasti unutar tog poduzeca. Hijerarhiju unutar poduzeéa mozemo prikazati
kroz nekoliko razina, primjer na vrhu hijerarhije odnosno onaj sa najvecim ovlastima je direktor
poduzeca, zatim razina ispod moZze biti direktor odredenog sektora, razina ispod poslovoda,
te na dnu hijerarhije u ovom primjeru radnik. To je primjer hijerarhije unutar poduzec¢a s
obzirom na ovlasti i razinu slobode koju odredena razina posjeduje. Ali s hijerarhijom se
mozemo susresti i u mnogim drugim primjerima, u primjeru kupnje automobila mozemo
definirati odredenu hijerarhiju. U tom slu€aju hijerarhija se oc€ituje prilikom definiranja kriterija
koji su nam vazni prilikom odabira automobila, ali i pod kriterija tih kriterija, itd. MoZzemo ukratko
reci kako je hijerarhija zapravo neki nacin rangiranja prema vaznosti s obzirom na podrucje ili

primjenu u toj odredenoj situaciji i nacinu interpretacije.

Kada govorimo o metodama za izradu hijerarhije u podruc¢ju problema odlucivanja,
odnosno u situacijama kada nam je potrebna hijerarhija kako bi lakSe rijeSili neki problem i/ili
donijeli neku vaznu odluku razlikujemo nekoliko metoda koje se pri tome mogu Koristiti. Metode
se temelje na slicnostima, ali se zapravo razliito interpretiraju i razliCit je nacin njihove
primjene. Metode koje se koriste za izradu hijerarhije problema odlucivanja su zapravo sve
one metode koje su spomenute i prilikom metoda koje se koriste za identifikaciju popisa
kriterija, medutim osim tih prethodno navedenih metoda postoje i jo§ neke nove metode za

izradu hijerarhije problema odlucivanja koje nisu spomenute prethodno, a to su:

e Top-down pristup
e Bottom-up pristup

e Qsorting

4.1.2.1. Top-down pristup

Dosli smo do prve od metoda za izradu hijerarhije problema odlucivanja, a to je pristup
odozgo prema dolje (eng. Top-down). U nadem se primjeru radi o pristupu odozgo prema dolje
u situaciji kada je potrebno napraviti dekompoziciju kriterija u hijerarhiji. Kao Sto je prethodno
navedeno Siroko je podrudje primjene ovog pristupa i u praksi se primjenjuje sve ¢esée u
danasnje vrijeme. Dekompozicija kriterija u hijerarhiji odnosi se na razlaganje odnosno
rangiranje kriterija s obzirom na neku vaznost koju oni nama predstavljaju ili s obzirom na neku

prednost koju nam donose prilikom odabira ili donoSenja odredene odluke.
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Top-down pristup se uglavnom koristi prilikom dekompozicije, odnosno kada se neki
problem pokusava pojednostaviti. Imamo odredeni cilj koji je potrebno posti¢i, medutim taj
nacin nam je otezan, pa ¢emo glavni cilj rastaviti na nekoliko manjih pod ciljeva i na taj nacina
dekompozicijom odozgo prema dolje pojednostaviti rijeSavanje naSeg problema. Glavni cilj u
ovom slucaju predstavlja korijen, dok pod ciljevi predstavljaju listove. Kada se dogodi situacija
da su svi listovi rijeSeni, tada shodno tome proizlazi da je i na$ glavni cilj odnosno korijen
rijeSen. Top-down pristup zapravo predstavlja proces razbijanja odnosno razdvajanja nekog

velikog dijela na manje dijelove.

Top-down pristup prilikom odlucivanja je pristup kod kojeg je zeljeni ishod definiran prije
samih postupaka na temelju kojih ée se on postiéi. Cesto se primjenjuje prilikom dono$enja
odluka sa visih razina menadZzmenta u poduzecu, upravo u tom slu¢aju samo dono$enje
odluka odvija se odozgo prema dolje. Medutim, takoder se navodi kako to moZe biti i 1o$ pristup
ukoliko one najvide razine menadzmenta nisu upoznate sa samim slu¢ajem te se zbog toga

mogu donijeti krive odluke i povuci krivi potezi (Zeiger, n.d.).

Kao i svaka druga metoda tako i top-down pristup ima odredene prednosti, ali i
odredene nedostatke. U ovom slu€aju prednosti i nedostaci se odnose na top-down pristup

menadzmentu. Kao neke od najvecih prednosti top-down pristupa navode se (Harper, 2015):

e Donosenje odluka odozgo jasnije prikazuje ciljeve vrhovnom menadzZzmentu
e Zaposlenicima Stedi vrijeme kako bi mogli obavljati radne duznosti, a ne sudjelovati na
sastancima

e MenadZerima je olak8ano preuzimanje odgovornosti, te delegiranje zadataka

Osim prednosti top-down pristupa kod menadzmenta, takoder se navode i odredeni

nedostaci. Kada govorimo o nedostacima top-down pristupa navode se (Harper, 2015):

e Zaposlenici nisu ukljuéeni u donoSenje odluka, pa se zbog toga mogu osjecati
zapostavljeno
¢ Nedovoljno znanje vode, odnosno ukoliko netko sa vrha tko donosi odluke nije upoznat

sa svim informacijama to moze rezultirati loSom odlukom

Sada dolazimo do primjera top-down pristupa koji ¢e u nasem slucaju biti prikazan
na slu¢aju kupnje nekretnine. Prilikom toga ¢e biti obradena dekompozicija kriterija u
hijerarhiji, osim samih kriterija razlikovati ¢emo i pod kriterije svakih kriterija ali isto tako i
nize razine pod kriterija. Na poCetku ¢e biti definiran cilj koji Zelimo posti¢i odnosno ono na
¢emu Ce se nasi kriteriji temeljiti, a na kraju prikaza ispod same dekompozicije kriterija biti

¢e prikazane alternative koje mogu rezultirati krajnjom odlukom.
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Slika 8: Primjer problema odlucivanja (Izvor: vlastita izrada autora)

Na slici 8. moZemo vidjeti jedan prikaz problema odlucivanja koji se zapravo sastoji od
tri klju€na dijela, prvi dio je definiranje cilja koji se nastoji posti¢i. Zatim definiranje kriterija i pod
kriterija kojima ¢emo olakSati svoju odluku, te na kraju kao treéi dio definiranje alternativa koje
se namec¢u kao moguce rjeSenje. Cilj te alternative su u nasem slu€aju manje bitne, mozemo
malo detaljnije objasniti kriterije i pod kriterije. Odnosno, samu dekompoziciju kriterija unutar
hijerarhije. Na slici mozemo vidjeti kako razlikujemo pet glavnih kriterija koje éemo uzeti u obzir
prilikom rjeSavanja ovog problema, te su ti glavni kriteriji oznaeni Zarkom Zutom bojom.
Upravo oni oznacCavaju to da smo na$ problem rastavili na pet kriterija koji ¢e nam pomaodi
prilikom rjeSavanja i donoSenje konacne odluke. Kao $to vidimo slabijom Zutom bojom su
oznaCeni pod kriteriji svakog od glavnih kriterija. Kriteriji i pod kriteriji su u ovom slu€aju
informativnog karaktera i sluze samo kako bi se slikovito prikazao primjer. Ovdje vidimo kako
razlikujemo dva nivoa kriterija, odnosno kriterije te pod kriterije. Isto tako, pod kriterijima se
takoder mogu navesti i njihovi pod kriteriji nize razine medutim nije potrebno toliko detaljizirati.
Upravo ovdje vidimo top down pristup odnosno pristup odozgo prema dolje, nakon prvotno

definiranog cilja, definirani su kriteriji i pod kriteriji, te na kraju alternative kao rieSenje problema.
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Isto tako, prvotno su definirani kriteriji te zatim pod kriteriji $to znaci da se i u tom slu¢aju moze

ocitati top down pristup u samoj dekompoziciji kriterija.
4.1.2.2. Bottom-up pristup te metode klasteriranja

Dolazimo do sljedecéeg pristupa, a to je pristup odozdo prema gore (eng. Bottom-up)
odnosno potpuna suprotnost od prethodno obradenog primjera. Pristup odozdo prema gore
temelji se na tome da se prvo rjeSavaju one jednostavnije stvari, kako bismo dosli do nekog
funkcionalnijeg rjeSenja. Mozemo zapravo reci kako se prvo rieSavaju najosnovniji dijelovi i
zatim se njihovom kombinacijom dobiva odredena razina viSe, te se takav nacin primjenjuje
dok god se ne dode do konacnog cilja. Kao glavnu razliku izmedu ovog pristupa i prethodno
navedenog pristupa odozgo prema dolje je ta da pristup odozgo prema dolje razraduje
osnhovne dijelove na manje pod dijelove, dok pristup odozdo prema gore rjeSava upravo te
manje dijelove kako bi doSao njihovom kombinacijom do neke odredene cjeline (Gadget-info,
2019).

Kada bismo prethodno navedena objasnjenja stavili u aspekt primjere navedenih
pristupa kod kriterija unutar problema odlucivanja, dolazimo do sljedeceg. Pristup odozgo
prema dolje nakon poc€etno definiranog cilja, definira kriterije koje zapravo mozemo reci
rastavlja na manje dijelove odnosno prethodno nazvane pod kriterijima. Upravo to prikazuje
onaj dio definicije koji navodi kako pristup odozgo prema dolje zapravo rastavlja nesto na
manije dijelove kako bi na taj nacin to lakSe rijeSio. Odnosno to se u slu€aju pristupa odozgo
prema dolje ocituje upravo u toj dekompoziciji kriterija. Dok s druge strane pristup odozdo
prema gore jednostavnije dijelove kombinira u odredene cjeline, odnosno mozemo reci kako
bi on u tom slu€aju neke nazovimo ih pod kriterije mogao na osnovu nekih zajedni¢kih

karakteristika grupirati u one osnovne kriterije.

Kao i svaka metoda, odnosno kao i svaki pristup tako i pristup odozdo prema gore
karakteriziraju odredene prednosti i nedostaci. Za poCetak navedimo nekoliko prednosti koje
karakteriziraju pristup odozdo prema gore, prednosti su navedene iz aspekta menadzZzmenta

odnosno aspekta donoSenja odluka unutar poduzeca (Devra Gartenstein, 2019):

e VIlastiti resursi — navodi se kako oni radnici koji su uklju¢eni u svakodnevni rad imaju
najbolju sliku kako stvari funkcioniraju unutar poduzeca, te da upravo radi toga mogu
sudjelovati u procesu donosenja odluka

e Jacanje morala — ukljucenost radnika u proces odlu€ivanja njima stvara osjecaj kako
su bitni za poduzece, te na taj nacin ja¢a moral kompletnog poduzeca

e Fleksibilnost — prilikom procesa odluéivanja tj. radnici su sposobni donositi odluke, te

neke odredene odluke mogu donijeti u izostanku menadzera
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Osim prednosti pristupa odozdo prema gore, isto tako postoje i nedostaci navedenog pristupa.
Kao i prednosti tako ¢e i nedostaci biti navedeni iz aspekta menadzmenta, odnosno procesa

donoSenja odluka (Devra Gartenstein, 2019):

o Nedostatak kohezije — ocituje se u tome da se odluke mogu donositi na krivi nacin,
odnosno na viSe razina te se zbog toga mogu postiéi rizici za poslovanje

o Nedostatak iskustva — radnici mogu donijeti krive odluke bez prethodne provjere
informacija sa kojima raspolazu

e Egoizam — medu radnicima je moguce veliko neslaganje, odnosno postoji moguénost
razli¢itih svada i prepirki upravo zbog toga &to radnici imaju odredenu ovlast donosenja

odluke

Dolazimo do pojma klasteriranje podataka, odnosno klasteriranje podataka je odredeni
nacin grupiranja podataka te se namece kao jedna od najceséih tehnika analize samih
podataka. Kao osnovni cilj klasteriranja navodi se grupiranje podataka prema nekom zadanom
kriteriju, na nacin da podaci koji se nalaze u istoj grupi imaju jake sli¢nosti, dok je sli¢nost

izmedu grupa vrlo mala (Pratljaci¢, n.d.).

Jedna od vrsti klasteriranja je spektralno klasteriranje, koje se izvodi na temelju grafova te je
upravo radi toga sve popularnije ali i jednostavne je primjene. Primjenjuje se sve ¢eSce, te
djeluje bolje nego k-means algoritam. Kod spektralnog klasteriranja postoje tri odredena

koraka na temelju kojih se ono provodi (Aoullay, 2018):

e Stvaranje grafa sli¢nosti izmedu N objekata koji se klasteriraju
¢ Racunanje k vektora Laplacian-ove matrice za dobivanje vektora svakog objekta

e Pokretanje k-means algoritma kako bi se objekti razdvajili u k klase

Takoder osim spektralnog klasteriranja, postoji i pojam hijerarhijskog klasteriranja koje
kreCe od pretpostavke da je svaka toCka unutar grafa zasebni klaster, te kombinacijom tih
toCaka nastaju veci klasteri. Algoritam se odvija na nacin da se izvrS8ava sve dok god postoji
mogucnost za to izvr§avanje te u tom slucaju dva najbolja klastera spaja i kombinira ih u jedan

veci klaster, odabiru se oni klasteri izmedu kojih postoji najmanja udaljenost (llijasic¢, 2015).

Algoritam k-sredina (eng. K-means) je razli¢it u odnosu na hijerarhijsko klasteriranje,
naime kod hijerarhijskog klasteriranja kao $to je vec i navedeno pretpostavlja se da je svaka
to¢ka unutar grafa pojedinacni klaster, dok kod k-means algoritma svaka od k toCaka se u
poCetku nalazi u zasebnom klasteru, te svaka ta to¢ka predstavlja centroid klastera. Algoritam
k-means izvodi se tako da za svaku od tih toaka pronalazi centroid prema kojem je toCka
najbliza, zatim ju dodaje u taj centroid, izvodi re kalkulaciju polozaja centroida klastera, te

ponavlja sve navedene radnje dok god podaci nisu konvergirani (llijasi¢, 2015).
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Slika 9: Hijerarhijsko klasteriranje (Izvor: vlastita izrada autora)

Na slici 9. skroz donja razina hijerarhije predstavlja zasebne entitete, dok se na svakoj
razini ispoCetka definira bliskost prilikom ¢ega se entiteti spremaju u klastere. Ovdje mozemo
vidjeti primjer medusobne kombinacije entiteta u klaster. Naime, entiteti Hugo Lloris, Ngolo
Kante, te Zinedine Zidane su svi nogometasi te se grupiraju u zajednicki klaster koji nazivamo
Nogomet. Nadalje, entiteti Benoit Paire, te Gael Monfils su obojica tenisaci te ih grupiramo u
klaster Tenis. Dok je Tony Parker zasebni entitet medutim povezan je sa svim ostalim
entitetima na osnovi nacionalnosti, naime svi zasebni entiteti su francuske nacionalnosti. Sva
tri klastera, nogomet, tenis i Tony Parker potrebno je spojiti radi optimalnosti te je potrebno

prvo izraCunati udaljenosti izmedu tih klastera.

41.2.3. Q-Sort

Q metodologija poznatija kao Q-Sort je prvi put opisana davne 1935.godine od strane
americ¢kog psihologa William Stephenson-a. Koji ju je opisao kao sustavnu studiju gledista
sudionika, takoder se navodi kako je Q metodologija temelj za prou€avanje subjektivnosti,

stajalista ljudi, njihovih misljenja, te razliCitih stavova i poimanja stvari (Upreti, 2015).

Takoder kao i svaka druga metoda, tako se i metoda Q-Sort sastoji od odredenog niza
koraka koji se slijedno izvrdavaju prilikom primjene metode na nekom prakti€¢nom primjeru.
Kod ove metode radi se o pet razli€itih koraka, koraci ¢e biti navedeni u nastavku te ukratko
opisani. Koraci Q-Sort metode su (He & Hu, 2020):

¢ Definicija podudarnosti izjave
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e Razvoj Q seta
e Odabir P seta
e Q-sorting

e Analiza i interpretacija

Kao prvi korak navodi se definicija podudarnosti izjave, naime studije koje koriste Q-
sort metodologiju poc€inju sa definicijom izjava koje nazivamo podudarnosti. Drugim rije¢ima,
definicija podudarnosti izjave obuhvaca sve one stvari koje mogu biti re€ene o odredenoj temi
koja se nalazi u postupku istrazivanja. Takoder se navodi kako je te izjave moguce prikupiti na
dva nacina, prvi je nacCin kroz razliite razgovore, intervjue i sli€cno, dok je drugi nacin
prikupljanje izjava kroz knjige, novine, itd. Sljedeci korak metodologije je razvoj Q seta, kao i
svaki skup podataka tako i Q set mora sadrzavati paZljivo odabrane podatke u ovom slucaju
izjave koji nazivamo reprezentativhim uzorkom. Sami Q set se uobi€ajeno sastoji od skupa
izjava od 30 do 60 izjava. Treci korak metodologije je P set, €iji odabir se moze odviti ciljano i
utemeljeno s obzirom na neka teorijska razmatranja te se odvija puno ¢e$¢e nego nasumicni
odabir. Navodi se takoder kako pri tome Q metodologija ne zahtijeva veliki skup podataka, te
je ona najucinkovitija sa nekih 40 do 60 sudionika. Dolazimo do mozZzemo reci onog glavnog
koraka Q metodologije, a to je Q sortiranje (eng. Q-sorting) prilikom kojeg svaki sudionik
ocjenjuje izjave u odnosu na sve druge izjave iz Q seta i stavlja ih u raspodjelu odnosno rangira
ih prema ocjenama od 1 do 5 s time da ocjena 1 oznaCava onu izjavu s kojom se sudionik
najmanje slaze dok ocjena 5 oznacava onu izjavu s kojom se slaze najvise. Navodi se kako je
ovaj korak sli¢an Likertovoj skali koja rangira osje¢aje. Svaka od izjava je tiskana na posebnom
papiri¢u i tako sudionici rangiraju izjave slaZzudi izjave u obliku piramide. Te na kraju posljednji
korak Q metodologije naziva se analiza i interpretacija, to je korak kod kojeg se provodi analiza
i interpretacija izjava kao $to i sam naziv koraka kaze. Naime, provodi se analiza korelacije
koja kao rezultat daje koliko su prikupljene izjave sli¢ne ili pak razli€ite, te se navedeni rezultati

prikazuju kao matrica nad kojom se na kraju provodi faktorska analiza (He & Hu, 2020).

Kao i svaka druga metodologija, tako i Q-sort posjeduje odredene prednosti i nedostatke. Kao

prednosti Q-sort metode navode se (Upreti, 2015):

¢ Q metodologija zahtijeva mali broj sudionika, §to ju Cini jeftinijom

e Izjave se prikupljaju od sudionika, $to daje bolji uvid u to §to sudionici misle o odredenoj
temi

¢ Metodologija uklju€uje kvalitativne i kvantitativhe aspekte

e Moguénost promjena ukoliko postoji neslaganje
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Isto kao i prednosti tako i Q metodologija posjeduje odredene nedostatke, odnosno u ovom
slu€aju mozemo ih nazvati ograni€enjima. Tako se kao glavna ograni¢enja Q metodologije

navodi sljedece (Upreti, 2015):

e Q metodologija je vremenski iznimno dugotrajan proces

e Q metodologija je kritizirana zbog toga $to koristi iznimno mali skup uzoraka

e Potrebno je detaljno opisati metodologiju svim sudionicima zbog njihova ne znanja o
samoj metodologiji, odnosno ukoliko sudionici nisu upoznati sa metodom moze doci do

krive interpretacije

4.1.3. Metode za izradu mreze problema odluéivanja

Dosli smo do zadnjeg pod poglavlja unutar ovog velikog poglavlja zvanog metode za
strukturiranje problema odludivanja. Nakon §to su navedene metode koje se koriste za
identifikaciju popisa kriterija, te metoda koje se koriste za izradu hijerarhije problema
odlucivanja, dosli smo i do onih zadnjih metoda kod problema odluc€ivanja. Odnosno, dosli smo
do metoda koje se mogu Koristiti za izradu mreze kod problema odlucivanja. Kao i u
prethodnom slu¢aju kako se metode za identifikaciju popisa kriterija mogu koristiti i za izradu
hijerarhije, tako se i za izradu mreze problema odlu€ivanja mogu primijeniti sve prethodno
opisane metode. Medutim, ne¢e navedene metode biti ponovno objasnjene nego unutar ovog
poglavlja ¢e biti obradene samo dvije metode koje se mogu koristiti za izradu mrezZe problema
odludivanja, a to su:

e Interpretativni strukturni dijalog
e Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL)

4.1.3.1. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory

Prva od metode za izradu mreze problema odlucivanja koja e biti opisana je metoda
koju joS skraceno nazivamo DEMATEL (eng. Decision Making Trial and Evaluation
Laboratory). To je metoda koja je otkrivena 1970-ih godina kako bi se Kkoristila prilikom
rieSavanja problema iz razli€itih podrucja kao Sto su npr. znanost, politika, te ekonomija. Kao
glavni rezultat metode navodi se kako ona odnos izmedu uzoraka i posljedica kriterija pretvara

u strukturni model, te se temelji na teoriji grafova (Falatoonitoosi et al., 2013).

DEMATEL metoda je prvi put razvijena u istrazivaékom centru u Zenevi, a razvijena je
sa svrhom da se struktura kompliciranih problema ili odnosa prikaze u obliku matrica ili
dijagrama. Navodi se takoder kako se metoda koristi prilikom odlu€ivanja odnosno donoSenja
odluka u razli¢itim okruzenjima upravo zbog toga §to mnogi sustavi u danasnje vrijeme koriste

ne precizne i ne to¢ne informacije (Si et al., 2018).
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Navodi se kako kod metode DEMATEL zapravo postoje dva glavna rezultata, rezultati
metode DEMATEL su sljededi (Kaushik & Somvir, 2015):

e Dijagram — dijagram utjecaja izmedu elemenata, medutim dijagram prikazuje samo one
utjecaje koji su znacaijni.

o Relacijska matrica — koja prikazuje utjecaje izmedu pojedinih kriterija, postoji nekoliko
vrsta utjecaja te su rangirani skalom od 0 do 4: 0 — nema utjecaja, 1 — mali utjecaj, 2 —

srednji utjecaj, 3 — veliki utjecaj, 4 — vrlo veliki utjecaj.

1.Korak 6.Korak Da i je dijagran-

Prikupljanje midljenja 2 = = G DA Konaéni dijagram uzroéno-
struénjaka I raunanje matrice e AR e Yoty =) posljediénih veza

prosjeka Z posliedicnih veza vp%a pnhvatlﬂv_ ?

2.Korak
Racunanje normalizirane
potetne matrice izravnih

odnosa D

5.Korak
Postavljanje vrijednosti praga
(a)

3.Korak 4.Korak
Racunanje konaéne matrice —————————» Ratunanje zbroja redaka i
relacije T stupaca matrice T

Slika 10: Koraci provodenja DEMATEL metode (lzrada autora prema: Detcharat & Pongpun,
2012)

Slika 10. prikazuje proces izvodenja metode DEMATEL, Ciji ¢e koraci biti detaljnije
prikazani odnosno objasnjeni u nastavku ovog pod poglavlja. Kao $to moZemo vidjeti proces
izvodenja metode DEMATEL se sastoji od ukupno Sest razliCitih koraka, nakon kojih se
postavlja odredeno pitanje da bi se provjerilo da li je dobiveno rjeSenje kona¢no. Ukoliko je
dobiven dijagram kona¢an odnosno u ovom slu€aju prihvatljiv, tada je taj dijagram konac¢no
rieSenje. Dok pak ukoliko dobiveni dijagram nije prihvatljiv proces metode nas vraéa na korak
pod rednim brojem pet kako bismo ponovno postavili vrijednost praga te nakon toga proces se

ponavlja kao i prvi puta.
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Prvi korak metode nazivamo ,prikupljanje misljenja stru¢njaka i raCunanje matrice
prosjeka Z“, to je korak unutar kojeg se prikupljaju misljenja struénjaka gdje svaki od njih dobiva
zadatak ocijeniti utjecaj izmedu bilo koja dva faktora i to prema unaprijed definiranoj skali
utjecaja. Skala utjecaja sastoji se od ukupno pet razliitih razina utjecaja, razine utjecaja su
sljedece: 0 — nema utjecaja, 1 — mali utjecaj, 2 — srednji utjecaj, 3 — veliki utjecaj, te 4 — vrlo
veliki utjecaj. Nakon procesa davanja vrijednosti utjecaja, za svakog se eksperta kreira njegova
matrica koja sadrzava ocjene. Radi se o matrici n x n, koja je oblika X* = [x{j] gdje k
predstavlja broj eksperata koji su sudjelovali u procesu evaluacije. Nakon svega navedenog

dolazimo do ra¢unanja konaéne matrice prvog koraka ovog procesa a to je matrica prosjeka Z
m

koja se racuna koristenjem sljedece formule: z;; = %Z xﬁ} prilikom &ega broj m oznacava
i=1

broj eksperata koji su sudjelovali u procesu evaluacije (Detcharat & Pongpun, 2012).

Drugi korak metode nazivamo ,racunanje normalizirane pocCetne matrice izravnih
odnosa®, prilikom ¢ega je nasa matrica sada oznacena slovom D. U ovom slu€aju vrijednost
svakog elementa nalazi se u strogo definiranom rasponu izmedu 0 i 1, a matrica D racuna se

prema sljede¢oj formuli (Detcharat & Pongpun, 2012):
D=AXZ
prilikom €ega se vrijednost lambda raCuna prema formuli (Detcharat & Pongpun, 2012):

1 1

A = Min - , -
max1<i<n}i,|z;| ' max1<i<nXi,|z;l

Sada dolazimo do tre¢eg koraka procesa DEMATEL metode, a to je korak kod kojeg
se racuna konacna matrica relacija T. Matrica relacija T dobiva se jednadZzbom koju ¢emo

prikazati u nastavku prilikom Cega t;; oznaCava efekt koji faktor i ima u odnosu na faktor j dok

je matrica T konacan skup tih faktora (Kaushik & Somvir, 2015):

T = lim(D + D*+--+ D™)

m—oo

T = Z Di
m=1

gdje vrijedi sljedece:
Z D! = D'+ D?+ .-+ D™
m=1

zatim daljnjim raspisivanjem jednadZbe dolazimo do sljedeceg:
=D(I+ D'+ D?+--4+ p™1

=D -D)*(-D)UI+D'+ D?+--+ D™
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=D(I-D)'U-p)™

T=D(I-D)!

Dolazimo do koraka pod rednim brojem Cetiri, a to je korak koji nazivamo ,raunanje
zbroja redaka i stupaca matrice T, prilikom ¢ega te sume ozna¢avamo slovimaric. Slovoru
ovom sluc€aju ozna€ava sumu redova matrice T, dok slovo ¢ ozna¢ava sumu kolona matrice T
odnosno sumu stupaca matrice T. Formule za izraCun navedenog su slijede¢e (Kaushik &
Somwvir, 2015):

r = [rilpa = [Z_ltv‘]
= nx1
c = [cilna = [Z:’:1 tij]

Sljedeci korak je peti korak po redu u ovom procesu, a taj korak nazivamo ,postavljanje

1xn

vrijednosti praga“ koji je vrlo vazan korak zbog toga $to se on mozZe ponoviti vise puta dok god
ovaj proces DEMATEL metode ne rezultira time da je uzro¢no-posljedi¢ni dijagram prihvatljiv.
Naime racunanje vrijednosti praga dobiva se kao prosjek elemenata iz matrice T upravo zbog
toga kako bi se neki elementi eliminirali iz matrice. Formula izraCuna praga vrijednosti je
sljedeca, prilikom ¢ega N ozna¢ava ukupni broj elemenata unutar matrice T (Kaushik & Somvir,
2015):

w = Vg X [ty]
N
Sada dolazimo zapravo do zadnjeg koraka procesa DEMATEL metode kojeg nazivamo
.izrada dijagrama uzroéno-posljedi¢nih veza“. Navedeni se dijagram kreira na temelju svega
prethodno navedenog, naime postoji moguénost da dijagram uzro€no-posljediénih veza bude
slozen odnosno kompliciran pa je upravo radi toga i postavljena vrijednost praga. Do toga
dolazi ukoliko je prethodno definirana vrijednost praga pre niska, ali shodno tome nije dobro

niti kada je vrijednost praga pre visoka (Kaushik & Somvir, 2015).

Nakon svega prethodno navedenog i nakon Sto korak Sest rezultira dijagramom
uzro¢no-posljedi¢nih veza, dolazimo do provjere da li je taj navedeni dijagram prihvatljiv.
Ukoliko je dijagram prihvatljiv tada proces zavrSava, te je dobiveni uzroCno-posljedi¢ni
dijagram konacni dijagram dok ukoliko on nije prihvatljiv proces se vra¢a na prethodni korak
pet u kojem se postavlja vrijednost praga. Zatim se vrijednost korigira kako bi u sljede¢em
koraku dobili razli€it uzroCno-posljedi¢ni dijagram od prethodnog. Napominje se kako

vrijednost praga ne smije biti pre niska zbog toga $to moze uklju€ivati neke ne bitne faktore,
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ali isto tako ne smije biti niti pre visoka kako neki klju€ni faktori ne bi bili iskljuceni. Tu je proces
DEMATEL metode zavrsio.

DEMATEL metoda se primjenjuje u razli¢itim podrudjima, pa tako mozemo nadi
nekoliko razli¢itih podrucja primjene u kojima je metoda DEMATEL koristena. Za pocetak kao
prvi primjer moZzemo pokazati koriStenje DEMATEL metode kod modeliranja dimenzija
projekta. Naime, u danasSnje se vrijeme najCeS¢e spominje vodenje projekta odnosno
upravljanje projektom kao klju¢nim prilikom rasta poduzeéa. Upravo se slozenost projekta
namece kao jedan od glavnih razloga negativnog ishoda projekta, te je zbog toga u ovom
primjeru analiziran odnos izmedu dimenzija unutar projekta. Definirano je nekoliko razli€itih
dimenzija te su zatim pomo¢u DEMATEL metode dimenzije rangirane. Kao glavni rezultat ovog
primjera navedeno je kako je potrebno pronaéi povezanost izmedu razliitih dimenzija
slozenosti projekta, pa su tako identificirane sliedece dimenzije: okolina (okruzenje),
organizacija, ciljevi, tehnologija, zadatci, sudionici, te informacijski sustav. Potrebno je
napomenuti kako je u procesu sudjelovalo devet eksperata koji su davali ocjene dimenzijama
te je na taj nacin dobivena poCetna matrica. Zatim su se nakon dobivanja poCetne matrice
primijenili ostali koraci DEMATEL metode koji su navedeni u prethodnim dijelovima rada. Kao
krajnji zakljuCak rjeSavanja problema sloZenosti dimenzija projekta primjenom DEMATEL
metode mozemo navesti sljede¢e. Glavni razlog primjene DEMATEL metode bio je
identificiranje odnosa izmedu dimenzija sloZzenosti projekta, kao najslozenija dimenzija
nametnula se dimenzija okoliSa odnosno okruzenja. Unutar navedene dimenzije nalaze se
ekonomsko te socijalno okruzenje, kao i kulturno te politicko okruzenje. Upravo su analizom
odnosa izmedu dimenzija pomocu DEMATEL metode menadzZeri dobili jasniju sliku o
odnosima dimenzija sloZzenosti projekta te tako mogu poduzeti odredene akcije koje mogu
rezultirati pozitivnim promjenama kako na projektu opcenito tako i u pojedinim drugim

dimenzijama (Sedaghat-seresht et al., 2012).

Sljedeci prakti¢ni primjer DEMATEL metode spominje se kod ¢imbenika koji utje€u na
potroSace prilikom kupnje popularnih zelenih proizvoda (eng. Green products) odnosno onih
proizvoda koje drugim nazivom susre¢emo kao eko proizvodi odnosno proizvodi ekoloSko
uzgojeni. Ponovno je za pocetak potrebno definirati glavne Cimbenike koji ¢e se rangirati
pomoéu DEMATEL metode kako bi kasnije mogli lak$e doéi do krajnjeg rjeSenja. Cimbenici
koji su prvotno definirani kao oni koji ée biti rangirani od strane eskperata su: zabrinutost za
okoli§, sigurnost i briga o zdravlju, eko ambalaza, pogodnost kupnje, stav prema okoliSu,
norme, upravljanje zelenim proizvodima, zakoni okolisa, te vrijednost. Nakon kreiranja poCetne
matrice temeljene na misljenu struénjaka o povezanosti odnosno veze izmedu navedenih
Cimbenika dobivena je matrica sa konaénim ocjenama odnosa. Nakon toga je kao i u

prethodnom primjeru nastavljen prethodno definirani proces DEMATEL metode. Kao §to je
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navedeno prethodno glavni cilj primjene DEMATEL metode u ovom primjeru bio je analiza i
identificiranje kriterija prilikom kupnje zelenih proizvoda. Nakon provedbe metode dobiveni su
rezultati prema kojima se kao glavni kriteriji prilikom kupnje zelenih proizvoda namecu sljedeéi
kriteriji: stav prema okolidu, sigurnost zdravlja, te upravljanje zelenim proizvodima. Dok se kao

rezultat najmanje bitnog kriterija pokazao kriterij pogodnosti kupnje (Atthirawong et al., 2018).

Kao posljednji primjer koji ¢e biti spomenut kao praktiéni primjer DEMATEL metode
unutar ovog rada je primjena DEMATEL metode prilikom procjene naj¢esc¢ih kvarova kod
brodova odnosno kvarenja sistema broda. Kao i kod svakog prethodno navedenog primjera
tako je i kod ovog primjera za pocetak trebalo definirati skup koji ¢e biti promatran. Tako su u
ovom primjeru definirani sljedec¢i kvarovi: alarm razine vode, alarm niske razine spremnika,
popustanje cijevi ili ventila, greSka turbulatora, neispravan amortizer, greSka kod elektroda
paljenja, neispravni sigurnosni ventil, pumpa za vodu je neispravna, problem s luzinama,
problem s korozijom, neispravan rad pumpe dovoda goriva, neispravan omjer zraka, problem
talaka, visok tlak i temperatura, te neispravno podizanje kotla. Nakon toga navedeni su kvarovi
rangirani od strane eksperata te je dobivena poCetna matrica, na temelju koje su zapoceti
daljnji koraci DEMATEL metode. U ovom primjeru je DEMATEL metoda koriStena zbog toga
Sto je vrlo bitan ¢imbenik sigurnosti na brodu, te upravo radi toga je bitho svakodnevno
provjeravati stanje broda. Na taj nacin doslo se do onih naj¢es¢ih kvarova prilikom rada broda,
te to uvelike olak$ava serviserima na $to bi viSe trebali paziti prilikom rada broda kako bi sto
bolje i viSe pazili na sigurnost putnika. U ovom se slu¢aju DEMATEL metoda pokazala kao jo$
jedan dobar primjer koriStenja iste u podrucju mehanike ili mozemo reci transporta putnika ili
slicno (Bashan & Demirel, 2018).

4.1.3.2. Interpretativni strukturni dijalog

Dosli smo do posljednjeg pod poglavlja kod kojeg spominjemo metode za izradu mreze
kod strukturiranja problema odlu€ivanja, a metoda koja je ostala kao posljednja koju je
potrebno opisati je metoda koja se naziva ,interpretativni strukturni dijalog“. Unutar ovog pod
poglavlja biti ée za poc€etak navedeno nesto vise o samoj metodi, odnosno o interpretativhom
strukturiranom modeliranju (eng. Interpretitive Structural Moedlling) skraceno nazvan ISM.
Osim samih osnovnih stvari o ISM-u, biti ¢e prikazani odnosno navedeni i poneki prakti¢ni

primjeri kod koji se isti koristio.

Navodi se kako je interpretativho strukturno modeliranje, odnosno ISM zapravo
interaktivni proces u€enja. Sve ono $to imamo na raspolaganju, odnosno elementi kojima
raspolazemo unutar ove metode nalaze se strukturirani u sustavni model. Upravo taj sustavni
model prikazuje strukturu nasSeg problema, odnosno pitanja o kojem se raspravlja.
Metodologija ISM se koristi kako bi se identificirali odnosno utvrdili odnosi izmedu elemenata

koji definiraju nas problem (Attri et al., 2013).
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Proces interpretativnog strukturnog modeliranja, odnosno ISM-a zapocinje
identificiranjem varijabli koje su relevantne za navedeni problem. Na temelju usporedbe
pocetno identificiranih varijabli dobivena je matrica, koju nazivamo strukturnom matricom samo
interakcije skraéeno oznaceno sa SSIM (eng. Structural Self-Interaction Matrix). Sliedec¢im
korakom se prethodno navedena matrica transformira u matricu dostupnosti (eng. Reachability
Matrix). Zatim se provjerava tranzitivnost, te kada je taj postupak zavrsen dobiven je matri¢ni
model, nakon podjele elemenata i izdvajanja strukturalnog modela proces ISM je izveden. Kao
i svaka metode, tako i metodu interpretativnog strukturnog modeliranja karakteriziraju
odredene pojedinosti, pa za po€etak mozemo reci kako ovu metodologiju karakterizira to da
grupa odlucuje koji su elementi povezani i na koji nacin. Struktura metodologije o€ituje se na
temelju medusobnih odnosa izmedu elemenata, struktura je dobivena izdvajanjem iz
kompleksnog seta elemenata. Metodu karakterizira digrafski model izmedu odnosa
elemenata, $to zapravo pojednostavljuje odnose izmedu razliitih elemenata. Interpretativno
strukturno modeliranje, odnosno ISM je prvotno osmisljen za grupnu primjenu medutim mogu

ga koristiti i pojedinci (Attri et al., 2013).

Na slici 11. kao 8to moZemo vidjeti nalazi se dijagram toka pripreme odnosno procesa
kreiranja ISM modela. Kao §to mozemo vidjeti na po€etku je potrebno malo istrazivati i kako
se kaze ,baciti oko“ na literaturu odnosno izvore problema. Nakon toga kreira se lista
elemenata koji se odnose na problem s kojim smo se susreli, te zatim prelazimo na
uspostavljanje odnosa izmedu varijabli. Kao Cetvrti korak navodi se izrada strukturne samo-
interakcijske matrice poznatije kao SSIM matrica. Zatim se izraduje matrica dostupnosti, koja
se zatim dijeli na razliCite razine u sljede¢em koraku. Prethodno smo imali korak izrade matrice
dostupnosti, a sada kao sedmi korak ovog procesa imamo izradu matrice dostupnosti u
stozastom obliku upravo zbog prethodnog koraka u kojem smo matricu dostupnosti podijelili
na razlicite razine. Kao osmi korak ovog procesa navodi se izrada digrafa, te zatim uklanjanje
tranzitivnosti iz tog dobivenog digrafa. Nakon toga ¢vorovi varijabli se mijenjaju sa izjavama o
odnosima, nakon ¢ega se postavlja pitanje postojanja nedosljednosti. Ukoliko nedosljednost
ne postoji, tada se kreira kona¢ni model elemenata temeljen na izjavama o odnosima izmedu
elemenata. Dok, ukoliko nedosljednost postoji tada se prikupljaju miSljenja i stajalista
strunjaka te se vraca na poCetak procesa odnosno na dva koraka. A to su kreiranje liste

elemenata, te uspostavljanje kontekstualnih odnosa izmedu varijabli.
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Slika 11: Dijagram toka pripreme ISM modela (Izrada autora prema: Attri et al., 2013)
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Prvi korak dijagrama toka pripreme ISM modela se naziva ,pregled literature problema®,
odnosno kao prvi inicijalni korak za poletak je potrebno prouciti o kakvom se problemu radi.
Pregledom literature mozemo vidjeti da li se u proSlosti pojavio neki sli€an problem, te na koji
nacin je on rijeSen te isto tako mozemo iz tog primjera preuzeti neke klju¢ne informacije koje

bi nam u ovom slucaju olak3ale poCetne korake samog problema o kojem se radi.

Kao drugi korak spominje se kreiranje liste elemenata za navedeni problem, to je takoder jedan
od pocetnih koraka kod kojeg jo$ postavljamo temelje za daljnju primjenu ovog procesa. Lista
elemenata za navedeni problem sluzi nam kako bismo u daljnjim koracima ovog proces mogli

kreirati sve odgovaraju¢e matrice koje su nam potrebne za dobivanje kona¢nog ISM modela.

Dolazimo do sljedeceg odnosno treceg koraka ovog procesa, a to je korak uspostavljanja
kontekstualnih odnosa izmedu varijabli. To je korak kod kojeg se definiraju odnosi izmedu bilo
koje dvije varijable koje prilikom €ega prvu varijablu oznacavamo slovom i, a drugu varijablu

sa slovom j.

Korak Cetiri obuhvaéa izradu prve matrice od nekoliko njih unutar ovog procesa, a to je
strukturna samo-interakcijska matrica koju skraéeno oznaavamo sa SSIM. To je izrada
matrice prilikom Cega se koriste mnoge tehnike, a jedna od tih tehnika je upravo prethodno
spomenuta tehnika oluje mozgova (eng. Brainstorming). Strukturno samo-interakcijska
matrica se razvija na temelju kontekstualnih odnosa koji su spomenuti u prethodnom koraku a
(Attri et al., 2013).

Nakon koraka izrade SSIM matrice, potrebno je napraviti matricu dostupnosti. Matrica
dostupnosti (eng. Reachability matrix) je binarna matrica, odnosno matrica koja sadrzi
broj¢ane vrijednosti 0 i 1. MoZemo elemente matrice oznaciti slovima A i B, te se to interpretira
na nacin da se postavlja pitanje mozemo li element B doseci po€evsi od elementa A. Ukoliko

je to moguce, tada postoji izravan odnos izmedu elemenata A i B (Gorvett & Liu, 2007).

Nakon Sto je matrica dostupnosti izradena, istu je potrebno podijeliti na razliCite razine.
Elementi matrice se grupiraju na razli€ite razine ovisno o odnosima medu samim elementima,
te se na taj nacin dobiva strukturni model sa razli€itim razinama koje prikazuju odnose medu
elementima. Upravo tom podjelom se dobiva matrica dostupnosti sa razli€itim razinama te se

na temelju toga kreira navedena matrica dostupnosti u stozastom obliku (Gorvett & Liu, 2007).

Sljedec¢i korak ovog procesa je izrada digrafa, prilikom ¢ega su elementi graficki
poredani u razine te su povezani shodno njihovim vrijednostima u matrici dostupnosti. Kako
bismo dobili jednostavniju verziju digrafa potrebno je eliminirati tranzitivne veze &to je sljedeci
korak ovog procesa, te se mogu zadrzati samo one veze Cija je interpretacija krucijalna
(George & Pramod, 2014).
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Zatim dolazimo do zadnjeg koraka prije raCvanja odnosno postavljanja pitanja nedosljednosti,
a to je korak u kojem je potrebno zamijeniti vorove varijabli sa izjavama o odnosima. Nakon
toga postavlja se pitanje postojanja konceptualne nedosljednosti. Ukoliko konceptualna
nedosljednost ne postoji, tada je dobiven ISM model, dok ukoliko postoji vraéamo se na
poCetne korake prije koji prvo prikupljamo misljenja stru¢njaka te nakon toga kreiramo novu

listu elemenata koji se odnose na problem te uspostavljamo kontekstualne odnose.

Sada ¢e biti navedeno nekoliko primjera kod kojih je koristena metoda ISM, odnosno
interpretativno strukturno modeliranje (eng. Interpretitive structural modeling). Prvi primjer koji
je pronaden prilikom pretrazZivanja internetskih izvora je primjer kod kojeg je navedeni model
koristen kako bi se identificirali i kvantificirali interaktivni rizici. Prvi primjer odnosi se na policu
osiguranja prilikom osiguranja automobila, i u tom slu€aju razlikujemo nekoliko rizika: godine,
spol, lokacija, bra¢no stanje, prijedeni kilometri, te ekonomska klasa. Kako je ovaj primjer nesto
jednostavniji, po€etni su koraci presko€eni te je odmah definirana matrica dostupnosti R od
strane stru€njaka (Gorvett & Liu, 2007):

=
Il
,
[ SN NN

coocooRr O
cocooRrRrR OO
cocoRrOO O
COoOR ROR O
O RRRRE RO
il

|

Prilikom ¢ega prvi redak i stupac se odnose na ukupnu razinu rizika, dok se ostali stupci
i redci odnose na Sest prethodno definiranih rizika. Nakon toga kreira se hijerarhija kako bi se
bolje vidjeli medusobni odnosi navedenih rizika medusobno, medutim to sada neée biti
prikazano. Zatim slijedi postupak gdje se raCuna matrica usporedbe C, nakon toga dolazimo i
do vektora v. U ovom primjeru osim samog ISM modela koristila se i AHP metoda kako bi se

izveli odredeni izraduni.

Sada cCe biti prikazan nesto kompliciraniji primjer koji se odnosi na ISM, a to je primjer
utjecaja varijabli na informacijsku i komunikacijsku tehnologiju. Prvo je potrebno navesti
varijable koje ¢e biti koristene u ovom primjeru (Ujjwal Shanu, 2013): relativha prednost,
socijalna oc€ekivanja, inovativnost tvrtke, upravljacki atributi, organizacijski atributi, atributi

izbora, znanje vlasnika, organizacijska situacija, potpora vlade, te financijska sredstva.

Nakon toga potrebno je definirati nacin na koji ¢e biti prikazani medusobni odnosi
izmedu prethodno navedenih varijabli. Ti odnosi medu varijablama ¢ée se Koristiti prilikom
kreiranja samo-interakcije matrice SSIM koja je spomenuta prethodno u teorijskom dijelu ovog
pod poglavlja. Tako ¢e se u ovom primjeru koristiti sliedeCe oznake za prikazivanje odnosa u

samo-interakcijskoj matrici (Ujjwal Shanu, 2013):
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e A —oznaCava utjecaj varijable i na varijablu j
¢ B - oznacava utjecaj varijable j na varijablu i
¢ C — oznacava obostrani utjecaj izmedu varijabli i, j

e D - oznagava ne postojanje utjecaja medu varijablama

S obzirom na prethodno definirane varijable, te definirane oznake kojima c¢e biti
prikazan odnos izmedu varijabli dobivamo sljedecu samo-interakcijsku strukturnu matricu

SSIM. Navedenu tablicu moZzemo vidjeti kao donju tablicu 8.

Tablica 8: Strukturna samo-interakcijska matrica (SSIM)

Varijable 11 10 9 8 7 6 ) 4 3 2
Relativna
1 A A A D D B A A A A
prednost
Socijalna
2 S A A A A D A A A D
ocekivanja
Inovativnost
3 D D D D D D A D
tvrtke
Upravljacki
4 A B D A D A A
atributi
Organizacijski
5 A D A A D A
atributi
6 Atributi izbora B D D A D
Znanje krajnje
7 : ineg B A A A
korisnika
8 Znanje vlasnika A D D
Organizacijska
9 ) . B D
situacija
10 Potpora viade D
11 Financijska
sredstva

(Izvor: izrada autora prema: (Ujjwal Shanu, 2013))

Shodno prethodno navedenim oznakama za medusobni utjecaj varijabli, proizlazi
nekoliko razli¢itih kombinacija medusobnog utjecaja medu varijablom i, te varijablom j. Ukoliko
varijabla i ima utjecaj na varijablu j tada je vrijednost (i,j) jednaka 1, te je vrijednost (j,i) jednaka
0. Sljedeca situacija je ukoliko varijabla j ima utjecaj na varijablu i, tada je vrijednost veze (j,i)
jednaka 1, te vrijednost veze (i,j) jednaka 0. Ukoliko pak varijabla i, te varijabla j medusobno
imaju utjecaj jedna na drugu tada su obje veze (i,j) te (j,i) jednake 1. Dok je zadnja situacija

kada varijable nemaju medusobni utjecaj, te su tada vrijednosti veza (i,j) te (j,i) jednake 0. Kada
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na prethodno navedenu tablicu odnosa izmedu varijabli primijenimo prethodno navedena

pravila o odnosima izmedu varijabli dobivamo sljedeéu matricu dostupnosti.

Tablica 9. Matrica dostupnosti

Varijable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Relativna 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1
prednost
2 Socijalna 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1
oCekivanja
3 Inovativnost 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0
tvrtke
4 Upravljacki 0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1
atributi
5 Organizacijski 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 1
atributi
6 Atributi izbora 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0
7 Znanje krajnjeg 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0
korisnika
8 Znanje vlasnika 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
9 Organizacijska 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
situacija
10 Potpora vlade 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0
11 Financijska 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1
sredstva

(Izvor: vlastita izrada autora prema prethodnoj tablici)

Tablica 9. prikazuje tablicu dostupnosti koja prikazuje zapravo medusobni odnos
izmedu dvije varijable koje usporedujemo u paru. Uzmimo npr. odnos u SSIM matrici izmedu
varijable pod rednim brojem 1. relativna prednost te varijable pod rednim brojem 5.
organizacijski atributi. U tablici 5. mozZzemo vidjeti da je odnos izmedu varijabli 1i 5 oznacen sa
slovom A §to znaci da varijabla 1 ima utjecaj na varijablu 5. Sada pogledajmo u tablici 8. na

mjestu (1,5) se nalazi vrijednost 1, §to znaéi da je na$ utjecaj dobro definiran.

Sada je potrebno definirati odnosno prikazati utjecaj varijabli, jednostavnije re¢eno
iSCitati iz tablice dostupnosti medusobne utjecaje varijabli te na taj nacin kreirati set utjecaja
varijable u odnosu na ostale varijable. Npr. set utjecaja za varijablu pod rednim brojem 1. ¢ine
varijable na koje varijabla 1 ima utjecaj, a to su varijable: 1, 2, 3, 4, 5,9, 10, te 11. To je set za
varijablu pod rednim brojem 1, te je tako potrebno kreirati setove za sve varijable od broja 1

do broja 11.
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S druge strane takoder je potrebno definirati i set za sve navedene varijable koji se
sastoji gledano sa suprotne strane. Odnosno, jednostavnije reCeno prethodni set se mogao
iSCitati kao odnos varijabli gledano sa aspekta redaka, dok je ovaj set gledan sa aspekta

stupaca. Tako npr. za varijablu 8 u njen set ulaze sljedece varijable: 2, 4, 5, 6, 7, 8.

Nakon kreiranja setova s obzirom na glediSte odnosa izmedu varijabli s aspekta
redaka, te s aspekta stupaca. Pred zadnji korak ovog procesa je kreiranje razina varijabli
prilikom €ega se koristimo sa oba prethodno definirana seta. Ovom prilikom razine varijabli
nece biti prikazane, ali ¢e se na sljedecoj slici nalaziti kona¢ni dobiven rezultat ovog procesa

a to je hijerarhija koja prikazuje konacan odnos izmedu varijabli.

Slika 12. prikazuje konaénu hijerarhiju izmedu varijabli iz prethodnog primjera, nakon
provedenih svih koraka procesa ISM, tako je dobivena konaéna hijerarhija s obzirom na sve

prethodno definirane matrice i odnose izmedu varijabli.

To je ujedno bio i posljednji prakti¢ni primjer vezan uz ovu metodu, te je ujedno tako
ovo poglavlje koje se odnosi na metode koje se koriste za izradu mreze prilikom strukturiranja
problema odlu€ivanja dovedeno do kraja. U sljedec¢em velikom poglavlju biti ¢e obradeni
prakti¢ni primjeri, koji su vezani uz odredenu tvrtku te ée se na istim primjerima primijeniti
nekoliko razli€itih prethodno spomenutih metoda za strukturiranje problema odluéivanja te na

temelju njihovog izvodenja pokusati rijesiti navedeni problemi.
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5. Prakticni dio

Nakon posljednjeg teorijskog djela rada stigli smo i do onog najbitnijeg djela ovog
diplomskog rada, odnosno djela rada unutar kojeg ¢e se nalaziti prakti¢ni dio ovog rada.
Prakti¢ni dio rada zapravo reprezentira sve ono $to je navedeno unutar teorijskog djela rada,
medutim sada je te teorijske dijelove potrebno primijeniti na nekim primjerima kako bi mogli
vidjeti kako se to zapravo koristi u praksi. Unutar teorijskog djela obuhvaéen je velik broj
pojmova vezanih uz sam pojam odluCivanja te viSekriterijskog odlucivanja, kao i velik broj
metoda i tehnika kojima se pri tome mozemo koristiti kako bi $to bolje i jasnije razumjeli sami

proces donoSenja odluka unutar viSekriterijskog odlucivanja.

Velik broj diplomskih radova zapravo krasi prakti¢ni dio, upravo zbog toga $to se u tom
djelu ocituje razina na kojoj su shvaceni sami teorijski pojmovi te nacin kako ih primijeniti na
konkretnom primjeru. Prakti¢ni dio diplomskog rada predstavlja shvacanje i razumijevanje
teorijskog djela od strane autora diplomskog rada, te njegovo poimanje samih teorijski

obradenih dijelova.

Kao i svaki diplomski rad, tako i ovaj diplomski rad sadrzi prakti¢ni dio. Prakti¢ni dio
ovog diplomskog rada biti ¢e primjena metoda viSekriterijskog odlucivanja na konkretnim
primjerima u praksi. Za poCetak prakti¢nog djela biti e navedeno desetak odluke sa svakih od
razina odlucivanja, a to su sljedece razine: taktiCka razina, operativna razina, te stratesSka
razina. Naime, to su odluke unutar stvarne organizacije koje se donose na prethodno
navedenim razinama. PoCetno ¢ée svaka od tih odluka biti ukratko opisana kroz dvije do tri
re¢enice kako bi &italac ovog rada lak$e poimao o Cemu se zapravo radi u samom problemu.
Nakon toga ¢e biti odabrano nekoliko problema koji ¢e se rijeSiti odredenom metodom za

viSekriterijsko odlu€ivanje, te ¢e se na taj nacin zapravo postici srz prakti¢nog djela.

Govoreci o samim razinama kojima odluke pripadaju, shodno tome kolika je zapravo
nazovimo to vaznost razine tako ¢e se i odluke svrstati i odabrati one najvaznije. Operativna
razina je ona najmanje bitna razina od navedenih, stoga s te razine niti jedna odluka nece biti
dodatno provu€ena kroz metodu viSekriterijskog odlu€ivanja. Dok s druge, strane takticka
razina i strateSka razina su nesto ,ozbiljnije“ razine te tamo itekako postoji odluka koje se mogu
provuci kroz odredene metode viSekriterijskog odlu€ivanja. Prilikom prikupljanja informacija o
odredenim odlukama shodno tome na kojoj se razini nalaze primjenjivat ¢e se razli€ite tehnike
i metode za strukturiranje samog problema odlu€ivanja. Neke od tehnika koje ¢&e biti
primijenjene a i prethodno su spomenute u teorijskom djelu ovog rada su: oluja mozgova (eng.
Brainstorming), pregled literature, intervju sa razli€itim ekspertima ovisno o podrucju odnosno

domeni problema, strukturni dijalog, itd.
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Prvotna ideja ovog prakti¢nog djela je da se obradi tri prakti¢na primjera, shodno tome
kako je obraden i teorijski dio ovog rada. Odnosno, da se obradi prakti¢ni primjer koji ¢e kao
zavrsni rezultat dati popis kriterija viSekriterijskog problema odlucivanja, jedan prakti¢ni primjer
koji ¢e kao rezultat dati finalnu odnosno zavrsnu hijerarhiju, te jedan prakti¢ni primjer koji ¢e
dati mrezu kao rezultat problema viSekriterijskog odlucivanja. Te ¢e se shodno tome na svaki
primjer primijeniti odgovaraju¢a metoda ovisno o tome koji je rezultat prakti¢nog problema.
Kod problema koji kao rezultat daje mrezu to moZze biti metoda ANP, odnosno analitiCki mrezni
proces (eng. Analytical Network Process). Kod odluke koja kao rezultat daje popis kriterija, to
moze biti viSe metoda ali neke najistaknutije su recimo metoda ELECTRE i TOPSIS (eng.
Technique for Order of Prefference by Similarity to Ideal Solution) metoda. Dok kod one odluke
koja kao rezultat daje hijerarhiju, to mogu biti npr. AHP metoda, odnosno analitiCki hijerarhijski
proces (eng. Analytical Hierarchy Process) ili pak DEX metoda (eng. Decision Expert). No to
ne mora biti kona¢an odabir metoda unutar ovog diplomskog rada, metoda ¢e biti odabrana

nakon same razrade odluke te strukturiranja odluke.
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Slika 13. Razine menadzmenta (Izvor: (Sikavica & Bahtijarevié-Siber, 2004))

Slika 13. prikazuje tri navedene razine menadZmenta: operativna razina, takti¢ka
razina, te strateska razina (od dolje prema gore na slici). Ostali oblici prikazuju funkcije koje se
izvode unutar poduzeca: planiranje, organiziranje, vodenje, te kontroliranje. Svaki oblik
oznaCava koliko vremena koja razina menadzmenta koristi na koju funkciju. Tako npr.
StrateSka razina najviSe vremena provodi u procesu organiziranja i kontroliranja, dok najmanje
u procesu vodenja. TaktiCka razina najviSe vremena provodi prema slici podjednako u

procesima organiziranja, vodenja, te kontroliranja. Dok ona najniZza odnosno operativna razina
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menadzmenta najvise vremena provodi u procesu vodenja, te zatim procesu kontroliranja. A

najmanje vremena koristi se na procese planiranja i organiziranja.

5.1. Operativna razina

Prva od razina koja ¢e biti opisana, odnosno prve vrste odluka/problema o kojima ¢emo
govoriti u ovom prakticnom radu su problemi/odluke koje se donose i/ili rieSavaju na
operativnoj razini menadzmenta. Operativna razina menadzmenta je ne$to manje bitna razina
menadzmenta, odnosno odluke s te razine su manje znacajne s obzirom na to da se sa takvim
vrstama odluka susre¢emo na dnevnoj bazi. Te se odluke zapravo odnose na svakodnevno
poslovanje poduzeca, te ih donose niZe ili srednje razine menadzmenta. U vecini slu¢ajeva na
ovoj razini menadzer je duZan reagirati na odredene situacije unutar poduzec¢a na nacin da
rieSava situacije koje dolaze i proizlaze iz nekih problema. Naime, neki od dobrih primjera
odluka sa operativne razine su: sukobi unutar timova, feedback zaposleniku i motiviranje za

daljnji rad, uloga vode tima odnosno upravljanje odredenom skupinom ljudi (Zepec, 2015).

LaiCki reCeno, operativne odluke su sve one odluke koje se donose na najnizoj razini
menadZzmenta. Odnosno, to su one odluke koje se susrecu prilikom svakodnevnog rada na
radnom mjestu. To su odluke koje mogu donositi poslovode ili Sefovi smjena, te su oni za njih
odgovorni. Operativne odluke su odluke koje nisu od neke pretjerane vaznosti, ali ipak
potrebno ih je donositi kako bi se poslovanje odvijalo te¢nije te kako ne bi dolazilo do ne
Zeljenih problema i situacija. Dakle, operativna razina je najniza razina menadzmenta od
prethodno navedene tri razine koje ¢e biti opisane unutar ovog diplomskog rada (operativha
razina, taktiCka razina, strateSka razina). Te dakako, na operativnoj razini je i najmanje

odgovornost za onu osobu koja donosi neku odluku.

Operativna razina menadZzmenta je razina menadzmenta gdje su menadZeri zaduzZeni
svakodnevno usmjeravati radnike u radu, te ih nadgledati. Operativna razina menadzmenta ja
zapravo razina menadzmenta u kojoj se odvijaju konkretni poslovni procesi, a razinu zapravo

karakterizira odli€no znanje menadzera u svim poslovnim procesima (Vinko, 2017).

Kao $to je prethodno navedeno na pocetku ovog velikog poglavlja koje se odnosi na
prakti¢ni rad, ponovimo kako ¢e u ovom dijelu rada biti navedeno desetak odluka vezanih uz
svaku razinu menadzmenta, odnosno svih tri vrsta odluka (operativne odluke, takticke odluke,
te strateSke odluke). Kako su operativne odluke nesto jednostavnije odluke, te se uglavhom
donose na dnevnoj bazi ili tiednoj bazi tako ¢e operativne odluke unutar ovog prakticnog dijela
biti samo navedene i ukratko opisane kroz dvije do tri reCenice, dok Ce taktiCke i strateSke
odluke biti detaljnije opisane te ¢e na neke od njih biti primijenjena odredena metoda za

viSekriterijsko donoSenje odluka unutar procesa odlucivanja.
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U ovom c¢e diplomskom radu za pocetak biti navedene operativne odluke koje se

odnose na prakti¢ni primjer, odnosno stvarni primjer. Sve su odluke stvarne i do njih se doslo

razliCitim tehnikama, neke od njih su: razgovori s ekspertima iz problemske domene na koju

se odnose, pregled literature, oluja mozgova, itd. U ovom slucaju operativne odluke vezane su

uz specijalnu bolnicu koja je specijalizirana u lije€enju pacijenata sa koznim bolestima

primarno, ali isto tako i sa bolestima miSi¢nog i ziv€éanog sustava. Operativne odluke do kojih

smo dosli su sljedece:

¢ Nadin lije€enja

O

LijeCnik pregledava povijest bolesti pacijenta te na temelju povijesti bolesti, te
na temelju inicijalnog pregleda lije€nika odreduje nacin lijeCenja pacijenta.
Odnosno, odreduje one vrste lije¢enja koje najbolje odgovaraju pacijentu te na
taj nacin lije€nik osigurava pacijentu sto je bolje moguce lijeCenje te proces

napretka.

e Produzenije lijeCenja

O

Lije¢nik pregledava napredak lijeCenja pacijenta, odnosno da li se njegovo
stanje popravilo u odnosu na stanje kada je pacijent zaprimljen u bolnicu.
Lije¢nik usporeduje rezultate inicijalnog pregleda, te rezultate pregleda nakon
$to je pacijent zavrSio prvi ciklus lijeCenja. Ukoliko lije€enje napreduje, u vecini
sluCajeva se odobrava produzenije lije€enja pacijentu, dok ukoliko lije€enje nije

donijelo neki Zeljeni napredak lijecnik razmatra druge nacine lijeCenja.

e Dodatne pretrage/otpust pacijenata

O

Lijeénik obavlja zavrsni pregled pacijenta nakon prvog ciklusa lije€enja, te na
temelju rezultata moZe donijeti nekoliko odluka. Ukoliko je lije€nik zadovoljan sa
medicinskim stanjem pacijenta moze mu potpisati otpusno pismo i odobriti mu
napustanje bolnice, dok ukoliko lije¢nik nije zadovoljan moZe razmotriti opciju
da se nad pacijentom provedu dodatne pretrage te na taj nacin razmotri daljnje

lijecenje.

¢ Dnevni plan i program medicinskog odjela

e}

Svakodnevni sastanak lije¢niCkog tima, te pregled dnevnog plana i programa.
Na tom se sastanku obi¢no donose odluke u vidu koliko ima pacijenata taj dan,
te kako ih rasporediti po ordinacijama. Svaki od lije¢nika iznosi svoj dnevni plan,
te nadredeni odobrava plan svakog lije¢nika i usuglaSava ga sa svim ostalim

lije€nicima.

e Ispravnost medicinske dokumentacije, te prijem pacijenata

@)

Ova odluka se odnosi na odjel recepcije, koja je zapravo prvi i najvazniji korak

prilikom prijema pacijenata. Ukoliko bolnica raspolaze sa kapacitetom za prijem

74



novih pacijenata, kontaktira one pacijente koji se nalaze u odredenom redu
Cekanja te ih trazi medicinsku dokumentaciju koja ja potrebna za prijem u
bolnicu. Pacijenti dostavljaju medicinsku dokumentaciju na odjel recepcije, te
djelatnik recepcije pregledava ispravnost dokumentacije sa strane bolnice i sa
strane HZZO-a te na temelju toga donosi odluku da li ¢e pacijent biti primljen u
bolnicu ili ne. Te takoder, ovisno 0 medicinskom stanju pacijenta zaprima
pacijenta na odredeni bolni¢ki odjel (ovisno o pokretnosti pacijenta, vrsti bolesti,
itd.).

e Tjedni plan prijema pacijenata

O

Jo$§ jedna aktivnost koja se odnosi na odjel recepcije, prilikom ¢ega nadredeni
djelatnik recepcije pregledava tjedni kapacitet bolnice, kao i stadije bolesti
pacijenata te na temelju toga kreira tjedni plan prijema pacijenata. Odnosno,
djelatnicima recepcije daje plan prema kojem oni mogu zaprimati pacijente taj
tiedan. Plan uglavnom prikazuje koliko se pacijenata moze zaprimiti na koji

odjel, te koji im se leZajevi mogu ponuditi.

e Plan javne nabave

O

Plan javne nabave s nekoliko aspekata na koje se razmatra u vidu javne
nabave, javna nabava se odnosi na nekoliko odjela unutar bolnice: medicinski
odjel, ugostiteljstvo, opci odjel, itd. Pregled potreba i zahtjeva pojedinih odjela
te na temelju toga donoSenje odluke o javnoj nabavi, odnosno neke se stavke
odobravaju a neke odbijaju ovisno o budzetu i stvarnim potrebama. Javna

nabava se odnosi na tjednoj, ali i mjesecnoj bazi.

e Primanje novih zaposlenika

O

Uglavnom se odvija u nekim posebnim situacijama, kada bolnica ima potrebu
za primanje zaposlenika na odredeno vrijeme. To se uglavhom de8ava u
liethom razdoblju kada je velik broj zaposlenika na godiSnjem odmoru, ali isto
tako moze biti i u drugim periodima godine. Ukoliko je neki djelatnik na bolovanju
ili je djelatnica na porodiljnom, a postoji hitna potreba za primanjem novog
zaposlenika kao zamjenu. Uglavnom je to kratkotrajan proces i donosi se na
dnevnoj bazi zbog toga Sto se na te pozicije primaju oni zaposlenici koji su ve¢

u proslosti bili na sli€noj zamjeni, zbog jednostavnije prilagodbe.

e IzvrSenje obveza placanja

O

Obveza pla¢anja u domeni pla¢anja prema dobavljadima, uglavnom uz nabavu
koja se odvija na dnevnoj ili tiednoj bazi. Odnosno, ona kratkoro€na nabava
resursa i usluga koje se donose na kratkoroCnoj bazi. To moZe biti hitna
nabavka odredene medicinske opreme jednostavnije (gaze, maske za lice,

rukavice, itd.) koja se isporucuje i podmiruje isti dan ili sliedeéi dan.
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5.2.

KoriStenje raspolozivog budzeta

O

Odluke vezane uz tjedni budzet, upravo zbog toga Sto bolnica posjeduje
mjesecni, ali samim time i tjedni budzet koji im je na raspolaganju od strane
HZZO-a. Tada odgovarajuci odjeli u razgovoru i pregledu potreba donose
odluke na sta ¢e se budZet troSiti, odnosno koji su prioriteti prilikom koriStenja
budZeta. Npr. Dakako je bitnije nabaviti neki dio medicinske opreme, nego

recimo izraditi neki promotivni materijal.

Dnevni plan i raspored, te analiza prethodnog (uprava)

O

Svakodnevna analiza prethodno zavr§enog radnog dana sa nekoliko aspekata:
financijskog, pravnog, medicinskog, itd. Te na taj nacCin donoSenje odluke o
uspjesnosti, ali i o akcijama koje je potrebno poduzeti ukoliko nije bilo sve kako
je oCekivano i prethodno definirano. Nakon toga, kreiranje plana i programa za

tekuci dan shodno tome koja su dnevna zaduZenja ili oCekivanja.

Kreiranje wellness i promidzbenih paketa

O

Odluke o vrstama wellness i promidZbenih paketa, to moze biti na dnevnoj ili
mjesecnoj bazi. Ovisno o godiSnjem razdoblju, tako se i pregledava dostupnost
usluga koje se nude ili onih usluga koje su nesto financijski skuplje pa se nude
promotivne cijene tih paketa. Osim godiSnjeg doba, u obzir se uzimaju i ostali
vanjski faktori u obliku vremena ili kapaciteta u odredenim uslugama. Kreiraju
se paketi s obzirom na godisSnje doba, u ljethom godiSnjem dobu kapaciteti su
veci zbog toga $to velini pacijenata pogoduju morske lokacije pa se na taj nacin
nastoji odrediti neke pakete koji ¢e rezultirati ve¢om zainteresiranos$cu za

popunjenjem kapaciteta.

Pogodnosti za zaposlenike

O

Razmatranje kapaciteta bolnice, te trenutnog kapaciteta s obzirom na period u
godini te na taj nacin donosenje odluka o pogodnosti za djelatnike. Ukoliko je
populacija pacijenata nesto slabija ljeti u bolnici, tada djelatnici ostvaruju

besplatni dolazak u spa centar bolnice, kao i promotivne cijene wellness paketa.

Takticka razina

Dolazimo do druge razine menadzmenta, odnosno razine menadzmenta koja se nalazi

u sredini kada bi gledali piramidu jac¢ine razina menadzmenta. To je takti¢ka razina, odnosno

razina koja se odnosi na srednju razinu menadZzmenta. MenadZzment srednje razine su zapravo

menadzeri koji su odgovorni za poslovne jedinice i odjele, te za implementaciju strategije i

politike koja je definirana od strane vrhovnog menadZera. Zadatak taktiCke razine
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menadzmenta je zapravo planiranje te djelovanje poslovnih jedinica odnosno odjela unutar

cjelokupnog poduzeca (Ali€i¢, 2018).

TaktiCka razina je zapravo razina pretvorbe strategijskih ciljeva u ciljeve poslovnih
jedinica unutar poduzeca, te se na taj nacin dolazi do onih glavnih aktivnosti unutar svake
poslovne jedinice pojedinatno. Govoreci o taktickim ciljevima, to su ciljevi koji proizlaze iz
strateskih ciljeva, a shodno prethodno navedenom isto tako je i taktiCke ciljeve potrebno
ostvariti kako bi dobili rezultate unutar poslovnih jedinica. Takti¢cka razina menadZzmenta je kao
Sto je i prethodno navedeno srednja razina menadZmenta te se donose taktiCke odluke, koje

jo$ mozemo nazvati i adaptivnim odlukama (Ci¢in-Sain, 2006).

Srednja razina odluka, odnosno razina odluka koja se nalazi u sredini ovisno o svima
parametrima (vrijeme, razina menadzmenta, trajanje odluka) su takticke odluke. Odnosno, za
njih moZemo rec¢i kako su one zapravo odluke kojima se postizu odredeni koraci prilikom
postizanja stratedkih odluka. Odnosno laicki reCeno, takticke odluke su stepenice do strateskih
odluka. Shodno svemu navedenom, u nastavku e biti navedeno desetak takti¢kih odluka koje
se odnose na isti praktiCni primjer kao zapravo i sve vrste odluka u ovom diplomskom radu.

Takti¢ke odluke su sljedece:

e Godisnji popusti i promotivne aktivnosti

o Donosenje odluka vezanih uz godiSnje popuste, te promotivne aktivnosti kako
bi se zapravo ostvario cilj povec¢anja prihoda u idu¢ih 5 godina. Povecanje
prihoda nastojat ¢e se ostvariti ve¢om zainteresirano$¢u korisnika za uslugama,
tako da ¢e im biti ponudeni razni popusti, te promotivni paketi kako bi se zapravo
dobilo na povecanju broja prodanih usluga na godiSnjoj razini. Odluka se
takoder donose s obzirom na to koji je period godine, te kakva je ponuda usluga
s obzirom na sve okolnosti tog perioda u godini (neke usluge nisu dostupne
tokom cijele godine). Analizira se isti period prethodne godine, te se na temelju
toga donose prijedlozi ali i kona¢ne odluke.

e IstraZivanje trziSta (ponuda i potraznja)

o Istrazivanje trziSta, odnosno ponude trenutnih usluga na trziStu ali i trenutne
potraZznje za uslugama na trzidtu. Na temelju istrazivanja donose se odluke o
poboljSanju postojecih usluga, ali i o uvodenju novih usluga i proizvoda. Ovisno
o0 tome postoji mogucénost otvaranja firme kéeri koja je zaduzena za to¢no
odredeni spektar usluga i proizvoda, te na temelju toga postizanje dugoro€nih
ciljeva.

¢ Rezanje (redukcija) troSkova i smanjenje godisnjih rashoda
o DonoSenje odluka vezano uz rezanje troSkova, analiza godi$njih troSkova s

obzirom na prethodne godine poslovanja te na temelju toga predodzba onih
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poslovnih jedinica koje bi mogle ostvariti isti ili ¢ak bolji u€inak, ali i uz manje
troSkove. Opce je poznato da je pojam ,rezanja“ troSkova Cesto primijenjen, te

moze dovesti do kvalitetnijeg pruzanja usluga (pojam kontra efekta).

Bonusi za radnike koji pohadaju edukacije i teCajeve

e}

Donosenje odluka o raznim pogodnostima i bonusima za radnike koji pohadaju
edukacije i teCajeve, s obzirom na to da oni nisu obavezni ali je njihovo
pohadanje i polaganje itekako pozeljno za samo poboljSanje poslovanja
poduzeca. Odluke se mogu odnositi na razne pogodnosti koje radnici mogu
dobiti kao odredenu vrstu nagrade, bilo to slobodni dani, promotivhe pogodnosti

usluga, ili sli¢no.

Promidzbena kampanja u vidu povec¢anja zainteresiranosti korisnika

O

Zainteresiranost korisnika za usluge je itekako bitna, upravo zbog toga $to o
tome ovisi prihod ali i sama dobit poduzecéa. Odluke koje se odnose na to su
razliCite i donose se uglavnhom na godiSnjoj razini, pa se tako korisnicima mogu
ponuditi dani otvorenih vrata gdje korisnici zapravo dobivaju besplatne

informacije i uvid u usluge ali i kratku provedbu usluge, ili pak razne edukacije.

Obnova IT opreme, te edukacije o novim sustavima

@)

Godisnja obnova potrosne IT opreme, s obzirom na ¢estu upotrebu. Pregled
trenutnog stanja i analiza od strane stru¢njaka, te shodno tome nabavka novih
komada opreme. Ali i edukacije o novim sustavima koji se uvode kako bi se
olaksalo poslovanje, donosenje odluka o edukacijama te zapravo shodno tome

kreiranje i rasporeda rada.

Odabir projektanta te izrada projekta

O

Proces u kojem je kona¢na odluka odabir projektanta koji ¢e kao zadatak imati
izradu projekta izgradnje novog dijela bolnice te nadogradnje odnosno obnove
starog dijela. Odluka se donosi na temelju velikog broja parametara, medutim
neki bitniji od tih parametara dakako je parametar cijene, ali i parametar
vremenskog roka. Vremenski rok je izrazito bitan parametar s obzirom da o

njemu zapravo ovisi kada ¢e nove usluge biti na raspolaganju korisnicima.

Nadjaavanje konkurencije raznim aktivnostima

O

Pregled konkurencije, te njihove ponude i promotivnih aktivhosti. Nakon same
analize i pregleda ponude konkurencije, donosenje odluka o novim promotivnim
aktivnostima i popustima na temelju kojih ¢e se isteéi ispred konkurencije.
Konkurencija je vrlo bitna, kao i analiza konkurencije kako bi se zapravo
ostvarilo nazovimo to ,otimanje“ ili ,pridobivanje® korisnika koji usluge koje

koriste kod konkurencije mogu koristiti kod nas i tako povecati nas prihod.

Uvodenje unakrsne prodaje
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o Odluka o uvodenju unakrsne prodaje, odnosno prodaje ,u paru“ koja bi znatno
doprinijela prihodima od prodaje. Unakrsna prodaja predstavlja tehniku prodaje
koja zapravo korisniku ,namece” kupnju veceg broja proizvoda koje nudimo. Na
taj nacin se ostvaruju veci prihodi nego da smo prodali samo jedan proizvod.
Unakrsnu prodaju treba dobro razmotriti kao i donijeti odluku o raznim paketima
kojima bi se ta unakrsna prodaja ostvarila.

o Raspisivanje javnog natje€aja za projekt nadogradnje i obnove

o DonoSenje odluke o raspisivanju javnog natjeCaja za nekoliko podrucja koja se
odnose na obnovu postoje¢eg kapaciteta bolnice ali i nadogradnju novog
kapaciteta bolnice. Javni natje€aj se raspisuje za projektanta, izvodaca radova,
dobavljaca, itd. Shodno svim navedenim potrebno je dobro analizirati
oCekivanja i shodno tome raspisati natje€aj sa svim popratnim sadrzajem koji

se odnosi na odredeni dio natjecaja ili subjekt koji se trazi.

5.3. Strateska razina

Stratedka razina menadZmenta odnosi se na vrhovni menadZzment, te kako samo ime
kaZe karakteriziraju je strateSke odluke. StrateSke odluke su najvaznije odluke unutar svakog
poduzeca, te su zapravo sastavni dio dugorocnih planova. Karakteriziraju strategiju poduzeca,
te dugoroc€ne cilijeve poduzeca u buduénosti. Kako su strateSke odluke vezane uz vrhovni
menadzment, tako njihovo donoSenje zahtijeva velike razine znanja, te iskustva. Donositelj
strateSkih odluka mora imati dobro razvijena analitiCka znanja i sposobnosti, kako bi na
odgovarajuéi nacin procijenio sve odluke koje je potrebno razmatrati te na kraju donijeti s

obzirom na to da takve odluke mogu imati negativne posljedice (Hadar, 2018).

StrateSku razinu menadzmenta krasi najjaa razina menadzmenta, odnosno
menadzeri upravljaju cjelokupnom organizacijom. Uglavhom se u menadZmentu na strateskoj
razini nalaze razni direktori, predsjednik uprave, potpredsjednik, te izvrsni direktori. Donose se
vrlo vazne odluke, te zbog toga menadzeri imaju velike ovlasti ali i odgovornosti. Neki od
glavnih zadataka menadzmenta u ovom slu¢aju su definiranje misije i vizije, donoSenje
strategije, itd. (Vinko, 2017).

(Vinko, 2017) navodi kako je glavni temelj vrhovnog menadzmenta slusanje prijedloga
i ideja suradnika na poslovnom sastanku. Takoder, navodi se kako je vrhovni menadzZzment
zapravo odgovoran za cjelokupno poduzece. Komunikacija se spominje kao najvazniji aspekt
vrhovnhog menadzmenta, te se na taj nacin zapravo zadrzava pozicija u kojoj se moze jasnije

vidjeti u kakvom je stanju poduzece te na taj nacin poduzeti konkretnije akcije.
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Kao &to je vec¢ i ranije navedeno strateSke odluke su one odluke koje obuhvacaju
najdulje vremensko razdoblje od prethodno triju navedenih vrsta odluka. Samim time kako se
odnose na najdulje vremensko razdoblje, to znadi i da su zapravo najkonkretnije odnosno
imaju veliki utjecaj na poslovanje poduzec¢a. Shodno prethodno navedenom, takoder se moze
zaklju€iti kako tu vrstu odluka zapravo donosi najvisa razina menadzmenta, odnosno top
menadzment unutar poduzec¢a. U ovom Ce radu biti navedeno desetak primjera strateskih
odluka, od kojih ¢e neke biti detaljno obradene u daljnjim dijelovima rada. S obzirom na sve
prethodno navedeno, strateske odluke koje ¢e se primjenjivati unutar ovog diplomskog rada

su sljedece:

e Otvaranje firme kéeri i plasiranje novih proizvoda na trziste
o Otvaranje firme kceri koja je zaduzena za razvoj proizvoda, te plasiranje istih
na trZiste te na taj nacin se ostvaruju prihodi od prodaje. Firma je zapravo
samostalna firma, ali djeluje unutar istog poduzeca. Sirok asortiman proizvoda
za lije€enje koznih bolesti namijenjen pacijentima koji borave u bolnici, te im na
taj na¢in omoguéuje nabavku proizvodallijekova po promotivnim cijenama.
DonoS&enje raznih odluka u vidu otvaranja firme kéeri, sa svih aspekata.
¢ Ulaganje u marketing i Sirenje na Sire geografsko trziste
o Razmatranje opcija, te dono$enje odluke o otvaranju novog odjela unutar
poduzec¢a. Marketinski odjel bio bi zaduZzen za promidzbu bolnice kako na
postojecem trzistu, tako i za Sirenje na nova trzista. Naime, glavna misao bila bi
Sirenje na Sire svjetsko geografsko trziSte upravo zbog jedinstvenosti poduzeca
i usluga koje se nude unutar istog. Marketinski odjel zaduzZen je za promociju i
unaprjedenje istog.
¢ Ulaganje u radnike i usavr8avanje istih
o Dugorocno ulaganje u radnike koji su to zasluzili svojim svakodnevnim radom i
trudom, ulaganjem i usavr$avanjem radnika takoder se doprinosi poduzedu i
kvaliteti usluga koje poduzecée nudi. Ulaganje u radnike u vidu raznih edukacija,
seminara, radionica i slicno. Nakon zavrenih te€ajeva radnici dobivaju razliCite
certifikate kojima dokazuju svoj svakodnevni rad i trud, te na taj nacin podizu
svoje znanje i vrijednost 5to uvelike doprinosi poduzecu.
e Sklapanje dugoroénog ugovora sa dobavljacima
o Kao &to je opce poznato velik broj poduzeéa koja se bave usluznom djelatnosti
imaju potrebu za odredenim resursima i sirovinama, te samim time moraju
pronaci odgovaraju¢e dobavljaCe za iste. Razmatranje veéeg broja razlicitih
dobavljaca, te njihovih uvjeta te na temelju istog donoSenje krajnje odluke o

dobavljaCu sa kojim se sklapa ugovor na duzi vremenski period. Razni
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dobavljaCi nude razne pogodnosti, $to se uvelike uzima u obzir prilikom

sklapanja ugovora.

e Uvodenje novog IT sustava

O

Odluka u vidu uvodenja novog IT sustava unutar poduzeée, novi IT sustav je
daleko napredniji nego trenutni IT sustav. OlakSava svakodnevni rad poduzeca,
te komunikaciju unutar poduzecéa. Ali, isto kako ima odredene prednosti i
poboljSanja, tako postoje i neki aspekti koji se trebaju dodatno razmotriti. To je
prvenstveno financijski aspekt, kao §to je i opce poznato tehnologija napreduje
te samim time iziskuje velika financijska ulaganja. Prilikom odabira partnera koji
bi rijeSio ovaj problem, treba uzeti u obzir velik broj parametara te na temelju

cjelokupne slike donijeti kona¢nu odluku.

 Sirenje kapaciteta bolnice, te izgradnja novog dijela bolnice

O

Novi projekt u vidu izgradnje novog objekta poduzec¢a, odnosno nadogradnja
postoje¢eg. Novi dio uvelike bi doprinio trenutnoj poziciji poduzeca, ne samo
proSirenjem kapaciteta nego i uvelike dodatnim sadrzajima. Tu bi se razvilo
nekoliko novih usluga koje poduzece nudi, te bi se samim time prosirio portfolio
usluga koje poduzece trenutno nudi. Samim time, proSirio bi se i postojedi
kapacitet te renovirao odredeni dio $to takoder doprinosi trenutnom stanju.
Potrebno je donijeti niz odluka, neke od njih se tiCu samog procesa izgradnje
(projektiranje, izgradnja, odrzavanje), ali i drugih aspekata opremanja novo

izgradenih dijelova (ponovno dobavljaci te ugovori sa istima).

e Smanjenje dugorocnih troSkova

O

DonoSenje odluke u vidu smanjenja dugoroCnih troSkova, te sklapanje
drugadijih vrsta ugovora koje zapravo donose smanjenju dugoroc¢nih trodkova.
Kao S§to je i opCe poznato najveci su troSkovi pla¢e, odnosno ugovori na
neodredeno prilikom &ega poduzedée radniku osigurava zdravstveno pokrice i
razno razne poreze, prireze, te doprinose. Smanjenje troSkova u ovom slucaju
ocCitovalo bi se zapoSljavanjem ljudi sa drugacijih vrstama ugovora. Odnosno,
studentski ugovori su jedna od prednosti zbog toga $to su troSkovi maniji nego
kod obi¢nih ugovora na odredeno ali takoder postavlja se i pitanje kvalitete
zaposlenika u tom slu€aju. Osim studentskih ugovora, postoje i stru¢ne prakse
i stru¢na usavrSavanja gdje je prema zakonu poduzecée duzno radniku isplatiti
samo minimalni dio pla¢e zbog toga $to se on jo$ uvijek ,Skoluje® odnosno

duzan je obaviti usavrSavanje pogotovo u medicinskoj domeni.

¢ Sklapanje dugorocnih partnerskih ugovora

@)

Razmatranje i donosenje odluke o sklapanju dugoro¢nih partnerskih ugovora,

ugovori mogu biti sa raznim poduze¢ima. Recimo sklapanje ugovora sa
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fakultetom iz medicinske domene u ovom slu€aju, na taj nacin bi studenti mogli
obaveznu praktiénu nastavu sa fakulteta obavljati u poduzecu te bi se na taj
nacin reducirali troSkovi osoblja. Takoder sklapanje ugovora sa drugim
liecilistima, ukoliko je pacijent obavio jednu vrstu lije€enje kod njih a sada mu je
potrebna druga vrsta koju nudi nase poduzece tada mu prvotno ljeciliSte moze
ponuditi premjestaj na daljnje lijeCenje u nase poduzeée. Samim time bi se
dobilo na veem broju pacijenata koji su dosli na lijeCenje, ali i boljim

prijateljskim odnosima sa konkurencijom $to je u danas$nje vrijeme bitna stavka.

e PoboljSanje prodaje vlastitih proizvoda uvodenjem novih tehnika prodaje

O

Prodaja je jedan od klju¢nih faktora, pogotovo u situaciji kada poduzece prodaje
proizvode koje je samostalno proizvelo i nije imalo dodatnih troSkova
proizvodnje. Prodaja kao takva stvara prihode, ali i takoder odredenu dobit.
Uvodenje novih tehnika prodaje dovelo bi do povecéanja prodaje te samim time
jaanje pozicije na trzistu. Jedna od tehnika koja se razmatra je unakrsna
prodaja, odnosno prodaja proizvoda u paketu. To je prodaja prilikom Cega se
kupcu kupnjom jednog proizvoda odmah nudi i sli€an proizvod koji moze
dodatno poboljSati njegovo lijeCenje po promotivnoj cijeni te se tako zapravo
ostvarila prodaja viSe proizvoda istom kupcu. Recimo primjer, pacijent boluje od
kozne bolesti koju moze lije€iti dvama proizvodima koji imaju sli¢an ucinak.
Krema koja je u ponudi koristi se za lijecenje koznih bolesti, te ju korisnik nanosi
na kozu. Ali, kako je prema dosadasnjem iskustvu poznato da velik broj
pacijenata ima kozZne bolesti i na kozi ali i na vlasiStu, tada postoji ulje koje se
nanosi na vlasiste. Ulje ima slic¢an ucinak, samo je pogodnije za vlasiste. Tako
kada korisnik kupuje recimo kremu, po promotivnoj cijeni mu se ponudi i ulje. U
tom slucaju dvije strane su zadovoljne, pacijent koji je po promotivnoj cijeni
dobio oba proizvoda, ali i poduzece koje je istom kupcu umjesto jednog prodalo

dva proizvoda.

e Povecanje prihoda, te ostvarivanje veéeg prometa u sljedecéih 5 godina

O

DonoSenje odluka vezanih uz razne promotivne aktivnosti, ponude te popuste
kako bi se postupno kroz godine promet povecavao. Naime, plan je svaku
sljedeéu godinu zavrsiti sa ve¢im prometom nego prethodnu godinu i tako u
sljiedeé¢ih 5 godina poslovanja. PovecCanje se planira posti¢i uglavnom

promotivnim i marketindkim djelom.
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6. Rjesavanje problema ,,Sirenje bolnice* pomoc¢u
metode ELECTRE

Prva od metoda koja ¢e biti obradena je metoda koja kao ulaz u proces odlucivanja
koristi popis, odnosno prethodno je navedena kako spada u metode koje se koriste prilikom
rieSavanja problema koji su vezani uz popis kriterija. Metoda nece biti ponovno objasnjena,

upravo zbog toga $to je prethodno objadnjena u poglavlju 2.

Koraci metode koji ¢e biti primijenjeni za rjeSavanje problema ,Sirenje kapaciteta

bolnice, te izgradnja novog dijela“, odnosno odabir izvoda¢a radova su sljededi:
¢ Racunanje normalizirane matrice odlucivanja
e Racdunanje ponderirane normalizirane tablice odlucivanja
e (QOdredivanje skupova suglasnosti i nesuglasnosti
¢ Racunanje matrice suglasnosti
e Racunanje matrice nesuglasnosti
e Uspostavljanje outranking relacije
o Matrica dominacije po suglasnosti H
o Matrica dominacije po nesuglasnosti G
o Agregirana matrica dominacije E
e Eliminiranje dominiranih inacica

Jos je potrebno navesti metode za strukturiranje problema koje su koristene u ovom
praktiénom primjeru. Naime, sve metode su prethodno objasnjene i ukratko opisane. Metode
za strukturiranje problema odlu€ivanja koje su koriStene za rjeSavanje problema ,Sirenje
kapaciteta bolnice, te izgradnja novog dijela“ su: intervju s ekspertima, te pregled literature.
Intervju s ekspertom obavljen je u obliku kratkog razgovora prilikom kojeg su prikuplijene sve
potrebne informacije kako bi se problem ispravno strukturirao, ali takoder je koriStena i metoda
pregleda literature tako da su na internetu pregledani razli¢iti radovi koji sadrzavaju probleme

koji su rijeseni metodom ELECTRE kako bi se vidjela struktura samog problema.

Kratko je jo$ bitno napomenuti do kojih se kriterija i alternativa doslo prilikom razgovora
sa ekspertom, naime kriteriji koji su bitni za rjeSavanje navedenog problema su sljedeci: cijena,

vremenski rok, odrZzavanje, te rok odaziva na intervenciju. Dok su alternative imenovane kao:
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tvrtka A, tvrtka B, te tvrtka C zbog dogovora o zastiti podataka i ne iznoSenja javnog naziva

poduzeca.

6.1. Rac¢unanje normalizirane matrice odluéivanja

U tablici 10. moZzemo vidjeti kako se radi o Cetiri razli€ita kriterija koja ¢e biti redom
oznaceni od K1 do K4, te o tri razliCite alternative koje ¢e redom biti oznacene A1 do A3.
Takoder mozemo vidjeti podatak 'tip kriterij' koji oznacava ono $to nam je bitno kod tog kriterija,
odnosno da li nam je bitno da vrijednost alternative za taj kriterij bude Sto veca ili da bude sto
manja. Vezano uz Kriterij cijene potpuno je jasno da nam je bitnije da cijena bude $to manja,
takoder kriterij vremenski rok Zzelimo da bude $to maniji. To je kriterij koji ozna¢ava u kojem ce
se vremenskom roku radovi zavrsiti, odnosno koliko je izvodacu radova potrebno da finalizira
radove kako bi mogli poceti sa svojim radom. Sljededi kriterij je kriterij kod kojeg nam je bitno
da on bude $to vedéi, a oznaCava zapravo stavku u ugovoru sa izvodacem radova u kojoj se on
obvezuje koliko je duzan drzati odrzavanje sustava i opreme koju je postavio i omogucio za
rad. Te na kraju posljednji kriterij je takoder kriterij kod kojeg nam je bitno da je vrijednost sto
manja, upravo zbog toga &to taj kriterij oznacava koliko je alternativi potrebno kako bi izasli na
teren i sanirali kvar, odnosno popravili onaj dio opreme i/ili instalacije koju su prethodno
postavili. Zatim imamo i podatak koji se naziva 'teZina kriterija' koji ozna€ava koliko nam je pak
pojedini kriterij bitan, kako bi zapravo postigli neku razliku izmedu alternativa. Definitivho
najbitniji kriterij je ,cijena“ upravo zbog toga Sto je vrlo bitno paziti na budzet bolnice te pravilo
rasporediti troSkove. Sljedeci jako bitan kriterij je kriterij ,rok odaziva na intervenciju“ zbog toga
Sto naSe usluge koristi velik broj pacijenata, te ukoliko nam je odredena usluga u kvaru tada
gubimo novac ali i stvaramo dodatne guzve i probleme te je zbog toga vrlo bitno da se kvar
Sto prije sanira. Sljedeci nesto manje bitan kriterij je kriterij ,vremenski rok” koji oznacava kada
Ce tvrtka kao izvodac radova zavrSiti radove kako bi mi mogli poCeti sa radom. Te na kraju,
onaj najmanje bitan kriterij od prethodno definiranih je kriterij ,odrzavanje“ koji nije toliko bitan
kao ostali kriteriji ali takoder ima svoju vaznost. Odrzavanje kao kriterij ima nesSto maniju
vaznost zbog toga $to je to dio u kojem se tvrtka obvezuje na koliko dugo ée odrzavati ovo s$to
su prethodno napravili, medutim tu postoji opcija kooperanata koji mogu preuzeti tu funkciju
nakon nekog vremenskog perioda. Prema svemu navedenom dobili smo pocetnu tablicu

odluéivanja.
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Tablica 10: Tablica odlucivanja

Cijena (kune) Vremenski rok Odrzavanje Rok odaziva na
(mjeseci) (godine) intervenciju
(sati)
Tip kriterija Min Min Max Min
Tezina kriterija 0,4 0,2 0,1 0,3
Tvrtka A 13.000.000,00 22 mjeseca 4 godine 8 sati
Tvrtka B 12.000.000,00 25 mjeseci 3 godine 12 sati
Tvrtka C 10.500.000,00 30 mjeseci 5 godina 24 sata

(Izvor: vlastita izrada autora)

Nakon dobivene pocetne tablice odlucivanja, potrebno je dobiti normaliziranu matricu
odluCivanja. To je vrlo bitna tablica koja sluzZi kako bi zapravo razlikovali vaznosti izmedu
kriterija te nam je vrlo bitno da se ove poCetne vrijednosti normaliziraju. Postoji nekoliko nacina

normalizacije, a neki od njih su (Tihomir Hunjak & Begicevi¢ Redep, 2013):

e Postotna
e Euklidska
e Zbrojem
e 0-1

U naSem primjeru koristiti ée se nesto jednostavniji oblik normalizacije, a to je postotna
normalizacija. Postupak je takav da se onoj vrijednosti koja je u pocetnoj tablici najbolja ovisno
o tome da li je uvjet min ili max toj se alternativi dodjeljuje vrijednost 1, dok se drugim
alternativama zatim vrijednost raCuna u odnosu na tu prvotno definirano najbolju vrijednost.
Tako da, prema tome kod kriterija ,cijena“ trazimo najmanju vrijednost prema tome u redak
kod alternative , Tvrtka C* upisujemo vrijednost 1, ovisno o kriteriju ,vremenski rok* vrijednost
1 upisuje se u redak kod alternative ,Tvrtka A“, kriterij ,odrzavanja“ vrijednost 1 ima u retku
kod alternative , Tvrtka C*, dok zadnji odnosno kriterij ,rok odaziva na intervenciju“ vrijednost 1

ima u retku kod alternative , Tvrtka A“.

Sada je potrebno izraCunati sve ostale vrijednosti koje se zapravo raéunaju tako da se
u brojniku nalazi vrijednost iz prvotne tablice koja je sada najbolja, dok se u nazivniku nalazi
vrijednost iz prvotne tablice koja pripada top retku. Dok ukoliko se radi o kriteriju kod kojeg se
trazi maksimalna vrijednost, tada je najbolja vrijednost u nazivniku, a vrijednost koju Zelimo
dobiti u brojniku. MoZemo vidjeti na sliede¢em primjeru izraCuna za prvi stupac, odnosno Kriterij
.cijena®:
Tvrtka A: 10.500.000,00 / 13.000.000,00 = 0,81

Tvrtka B: 10.500.000,00 / 12.000.000,00 = 0,87
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Tvrtka C: 10.500.000,00 / 10.500.000,00 = 1

Tablica 11: Normalizirana matrica odlu€ivanja

Rok odaziva na
. Vremenski rok Odrzavanje : .
Cijena (kune) . . . intervenciju
(mjeseci) (godine) .
(sati)
Tip kriterija Min Min Max Min
Tezina kriterija 0,4 0,2 0,1 0,3

Tvrtka A 0,81 1 0,8 1
Tvrtka B 0,87 0,88 0,6 0,66
Tvrtka C 1 0,73 1 0,33

(Izvor: vlastita izrada autora)

Sada je potrebno istu formulu primijeniti na ostale stupce i kriterije, kako bismo dobili
sve vrijednosti u tablici. Svi prikazi izraCuna slijede u nastavku. Dakle, u tablici 11. mozemo

vidjeti sve vrijednosti normalizirane matrice odlucivanja.

Kriterij ,vremenski rok“:

e Tvrtka A: 22/22 =1
e Tvrtka B: 22/25 =0,88
e Tvrtka C: 22/30=0,73

Kriterij ,odrzavanje“:
e Tvrtka A:4/5=0,8
e TvrtkaB: 3/5=0,6
e TvrtkaC:5/5=1

Kriterij ,;rok odaziva na intervenciju®:
e Tvrtka A: 8/8 =1
e Tvrtka B: 8/12 = 0,66
e Tvrtka C: 8/24 = 0,33

Dakle, za raCunanje vrijednosti kada se govori o min kriteriju tada se koristila formula:
nyj = mi;,i(gi()ai)
j
Pri ¢emu je rj nova vrijednost u tablici, dok je fi(aj) trenutna vrijednost u tablici u
odredenom stupcu, dok je min fj(a;) minimalna vrijednost u odredenom stupcu. Dok kada se
radi o kriteriju kod kojeg se trazi maksimalna vrijednost formula je sljedeca, gdje je jedina

razlika Sto se sada radi o max fij(a;) koji predstavlja maksimalnu vrijednost odredenog stupca.
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e
b max; fi(a;)

6.2. Raéunanje ponderirane normalizirane  matrice

odluéivanja

Postupak raCunanja ponderirane normalizirane tablice odlucivanja je vrlo jednostavan,
naime potrebno je sve stupce matrice odnosno sve vrijednosti alternativa pomnoziti sa
teZinama ovisno o tome o kojem se kriteriju radi. Kako se postupak ne bi previse oduZio, u
nastavku ¢e biti prikazan primjer izraCuna za sve vrijednosti za stupac odnosno kriterij ,cijena“
te sve vrijednosti mozemo vidjeti u tablici 12:

e TvrtkaA: 0,81 *0,4=0,32
e TvrtkaB: 0,87 * 0,4 =0,35
e TvrtkaC:1*0,4=04

Tablica 12: Ponderirana normalizirana matrica odlucivanja

: . Rok odaziva na
Vremenski rok Odrzavanje
Cijena (kune) . . . intervenciju
(mjeseci) (godine) .
(sati)
Tip kriterija Min Min Max Min
Tezina kriterija 0,40 0,20 0,10 0,30
Tvrtka A 0,32 0,20 0,08 0,30
Tvrtka B 0,35 0,18 0,06 0,20
Tvrtka C 0,40 0,15 0,10 0,10

(Izvor: vlastita izrada autora)

6.3. Odredivanje skupova suglasnosti i nesuglasnosti

Skup suglasnosti Ci je skup kriterija koji ¢ine one inacice ax koje nisu slabije od inadice a, a
zapisuje se na sljedeéi nacin:

Ckl = {]|akj = alj},j = 1,2, v, n
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Tablica 13: Skupovi suglasnosti

C1 C2 C3
C1 - 2,34 24
Cc2 1 - 24
C3 1,3 1,3 -

(Izvor: vlastita izrada autora)

U tablici 13. mozZemo vidjeti sve skupove suglasnosti. Skup nesuglasnosti Dy je skup

kriterija koji ¢ine one inaclice ak koje su strogo slabije od inaice a; a zapisuje se na sljedeci

nacin:
Dkl = {]lak] < al]'},j = 1,2,...,n
Tablica 14: Skupovi nesuglasnosti
D1 D2 D3
D1 - 1 1,3
D2 2,3,4 - 1,3
D3 2,4 24 -

(Izvor: vlastita izrada autora)

U tablici 14. moZemo vidjeti sve skupove nesuglasnosti D. Naime, moZzemo vidjeti kako

su skupovi nesuglasnosti svi oni elementi koji nisu u skupovima suglasnosti.

6.4. Racdunanje matrice suglasnosti C

Dosli smo do koraka broj 4, koji se naziva raCunanje matrice suglasnosti koju mozemo
vidjeti u tablici 15. To je korak kako i samo ime kaZe u kojem je potrebno izracunati matricu
suglasnosti, naime matrica suglasnosti se raCuna kao zbroj svih onih tezina kriterija koje se
nalaze u tom skupu suglasnosti. Dakle, matrica suglasnosti je zbroj koji se rauna prema

sljedecoj formuli:

Z w;/ in
j=1

J€Ck1
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Tablica 15: Matrica suglasnosti C

C1 C2 C3
C1 0 0,6 0,5
C2 0,4 0 0,5
C3 0,5 0,5 0

(Izvor: vlastita izrada autora)

Primjer izraCuna za prvi redak:

C1 — C2 skup suglasnosti {2,3,4} pa prema tome je potrebno zbrojiti sve tezine kriterija od
kriterija 2,3,4: 0,20 + 0,10 + 0,30 = 0,60

6.5. RaCunanje matrice nesuglasnosti D

Dosli smo do koraka u kojem je potrebno izradunati matricu nesuglasnosti, odnosno

odupiranje inacice a, inadici ax. Za to nam je potrebna sljede¢a formula:

_ }ggglvkj - vi,-l

kl —

max|vy; — vl

Tablica 16: Pomoc¢na tablica za raCunanje matrice nesuglasnosti D

K1 K2 K3 K4
Tip kriterija Min Min Max Min
Tezina kriterija 0,4 0,2 0,1 0,3
A1 0,32 0,20 0,08 0,30
A2 0,35 0,18 0,06 0,20
A3 0,40 0,15 0,10 0,10
A1 - A2| 0,03 0,02 0,02 0,10
[A1 - A3| 0,08 0,05 0,02 0,20
|A2 — A3| 0,05 0,03 0,04 0,10

Tablica 16. je pomoéna tablica koja sadrzava sve potrebne vrijednosti kako bi lakSe

(Izvor: vlastita izrada autora)

izraCunali matricu nesuglasnosti D.
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Tablica 17: Matrica nesuglasnosti D

D1 D2 D3
D1 0 0,3 0,4
D2 1 0 0,5
D3 1 1 0

(Izvor: vlastita izrada autora)

Primjer izraCuna za sve vrijednosti:
e d2=0,03/0,10=0,3
e di3=0,08/0,20=0,4
e d2=0,10/0,10=1
e d»=0,05/0,10=0,5
e d3=0,20/0,20=1
e d32=0,10/0,10=1
Tablica 17. prikazuje matricu nesuglasnosti koja je dobivena na temelju prethodno

prikazane pomocne tablice 13.

6.6. Radunanje matrice dominacije po suglasnosti H

Sada je potrebno izradunati matricu dominacije po suglasnosti H, medutim prvo je
potrebno dobiti prag suglasnosti kako bi zapravo mogli izraCunati matricu po suglasnosti H.

Formula koja nam sluzi za raCunanje praga suglasnosti je sljedeca:

_ Cki
€= Zn(n—l)

Drugim rijeCima, prag suglasnosti je zapravo zbroj svih vrijednosti matrice suglasnosti
te zatim dijeljenje dobivenog broja sa brojem vrijednosti koliko ih zapravo postoji. Dakle, to je
zapravo aritmetiCka sredina svih vrijednosti matrice suglasnosti. Nakon toga, matrica
dominacije po suglasnosti kreira se tako da se na mjesta u matrici upisuju 0 i 1 ovisno o tome
da li je element vedi ili jednak od praga ili manji od praga. Ukoliko je veci ili jednak pragu tada
se upisuje vrijednost 1, dok ukoliko je manji upisuje se vrijednost 0.
;= 06+05+04+05+05+05

6

0,5
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Tablica 18: Matrica dominacije po suglasnosti H

H1 H2 H3
H1 0 1 1
H2 0 0 1
H3 1 1 0

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 18. prikazuje matricu dominacije po suglasnosti H, to je jo$ jedna od potrebnih
matrica kako bismo mogli dobiti ono kona¢nu matricu za donosenje odluke. Matrica dominacije

po suglasnosti H dobivena je na temelju skupova suglasnosti koji su prethodno izracunati.

6.7. Racunanje matrice dominacije po nesuglasnosti G

Sada je na redu racunanje matrice dominacije po nesuglasnosti, princip je isti. Naime,

prvo je potrebno izradunati prag nesuglasnosti prema sljedecoj formuli:

_ dy,
d = Zn(n—l)

Isto kao i kod matrice suglasnosti, tako je i u ovom koraku potrebno mjesta u matrici
popuniti sa vrijednostima 0 i 1. Dakle, ukoliko je element maniji ili jednak pragu tada na njegovo
mjesto dolazi vrijednost 1, dok ukoliko je element veéi od praga tada na njegovo mjesto dolazi
vrijednost 0. Za pocetak izraCunajmo prag:

J= 0,3+0,4+1+0,5+1+1=
6

0,7

Tablica 19: Matrica dominacije po nesuglasnosti G

G1 G2 G3
G1 0 1 1
G2 0 0 1
G3 0 0 0

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 19. prikazuje matricu dominacije po nesuglasnosti G, koja je zapravo matrica
dobivena na temelju skupova nesuglasnosti. Naime, matricu dominacije po nesuglasnosti G
¢emo koristiti u kombinaciji sa matricom dominacije po suglasnosti H kako bismo dobili

sljedecu agregiranu matricu dominacije E.
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6.8. Radunanje agregirane matrice dominacije E

Dosli smo do pretposljednjeg koraka metode ELECTRE, koja zapravo predstavija
spajanje prethodna tri koraka. Odnosno, spajanje matrice dominacije po suglasnosti H sa
matricom dominacije po nesuglasnosti G kako bismo dobili agregiranu matricu dominacije E.
U nastavku mozemo vidjeti sve matrice zajedno, a vrijednosti u agregiranoj matrici E dobiju se
tako da se pomnoze vrijednosti na istim pozicijama iz matrice H i matrice G. Tablica 20.

prikazuje agregiranu matricu dominacije E.

Tablica 20: Agregirana matrica dominacije E

E1 E2 E3
E1 0 1 1
E2 0 0 1
E3 0 0 0

(Izvor: vlastita izrada autora)

6.9. Eliminiranje dominiranih inacica

Nakon svega prethodnog, dosli smo i do poslijednjeg koraka metode ELECTRE koji
zapravo sluzi za eliminiranje dominiranih ina€ica. Kao ulaz u ovaj korak koristi se prethodno
dobivena agregirana matrica dominacije E. Sada se crta graf kako bismo zapravo dosli do
grafa dominacije, a to se odvija tako da se u matrici E gledaju vrijednosti na pozicijama. Ukoliko
je vrijednost na odredenoj poziciji 1 tada prva inacica prevladava odnosno dominira nad
drugom inacicom. Jedan primjer iz prethodne tablice npr.:

e E4 =1, Sto znali da inadica A1 dominira nad inadicom A2
e E43=1, Sto znali da inadica A1 dominira nad inadicom A3
e Ex3 =1, 8to znali da inadica A2 dominira nad inadicom A3

Dakle prema svemu prethodnom zaklju¢ujemo kako je inaCica A1 dominantna nad

inaCicama A2 i A3, te da je inaCica A2 dominantna nad inaCicom A3. Prema tome dobivamo

sljededi graf na slici 12.
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A2 A3

A1

Slika 14. Graf dominacije alternativa (Izvor: vlastita izrada autora)

Slika 14. prikazuje graf dominacije na kojem mozemo vidjeti sve ono §to smo prethodno
racunali i trazili, a to je da je definitivno najja¢a alternativa A1 koja dominira nad alternativama
A2 i A3. Te da je druga najjaca alternativa A2 koja dominira nad alternativom A3. Dakle, prema
svemu prethodno navedenom zakljuCujemo kako je naSe rjeSenje koje smo trazili alternativa

Al
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7. Rjesavanje problema ,,odabir IT sustava*

pomoc¢u metode AHP

Prva metoda koja ¢e biti odradena i prakti€no primijenjena, odnosno prvi primjer na
kojem ¢e biti primijenjena konkretna metoda viSekriterijskog odlu€ivanja je strateski primjer koji
se odnosi na odabir novog IT sustava. Naime, bolnica je morala obnoviti trenutni sustav,
odnosno odabrati novi IT sustav od ukupno pet njih ponudenih. Svaki od ponudenih sustava
su imali svoje prednosti, ali isto tako i svoje mane. U nastavku ¢e na navedenom primjeru biti
primijenjena konkretna metoda, naime radi se o AHP metodi koja punim nazivom glasi

analiticki hijerarhijski proces.

Kao Sto znamo i kao $to je prethodno navedeno u poglavlju koje sadrzi teorijski dio
vezan uz AHP metodu, to je metoda koja se zasniva na Cetiri aksioma, odnosno na aksiomima:
recipro¢nosti, zavisnosti, oCekivanja, homogenosti. Te se zapravo kao proces sastoji od Cetiri
faze (Stojakovic, 2015):

e Strukturiranje problema odluéivanja
e Usporedba u parovima
e IzraCun teZine kriterija, pod kriterija, te alternativa

¢ Analiza osjetljivosti

7.1.  Strukturiranje problema odluéivanja

Pa krenimo redom, prva faza AHP metode je faza koja se naziva strukturiranje
problema. Odnosno, definiranje svih onih informacija i dijelova koji su nam potrebni kako bi
samu metodu mogli primijeniti. Prilikom rjeSavanja ovog problema pomoéu AHP metode,
koristilo se i nekoliko tehnika kako bi se doslo do svih potrebnih informacija koje zapravo ulaze
u sami proces strukturiranja problema. Kao prva od tehnika koja je koriStena prilikom samog
strukturiranja problema je tehnika koja je ve¢ prethodno spomenuta pa nece biti detaljno
opisana ponovno. Naime, radi se o tehnici intervjua sa ekspertom u problemskoj domeni,
odnosno razgovora sa stru¢nom osobom u ovom slu€aju kako bi se jednostavnije i preciznije
odradila faza strukturiranja problema. Takoder koristen je i top-down pristup, na nacin da se
prvotno definirao cilj koji se zeli posti¢i, nakon toga definirani su i kriteriji koji utje€u na
donoSenje odluke, te je definirano nekoliko alternativa koje mogu predstavljati konacni cilj

odnosno rezultat i krajnje rjeSenje ovog problema.

94



Nakon svega navedenog doslo se do informacija, odnosno glavnih atributa koji se
koriste kako bi se primijenila AHP metoda, a to su: cilj, kriteriji, te alternative. Kao cilj koji je
potrebno posti¢i definiran je sljededi cilj ,Uvodenje novog IT sustava — odabir poduzeéa®, u
skladu sa ekspertom i konkrethnom stvarnom osobom u ovom slucaju kreirani su i kriteriji koji

Ce se koristiti u ovom slucaju, popis kriterija je sljededi:

e Dizajn

e Cijena

e Memorijski prostor

o Kvaliteta funkcionalnosti

e Integracija sa drugim sustavima

U ovom primjeru nisu koridteni pod kriteriji zbog toga $to bi tada proces AHP metode
bio kompleksan, odnosno provukao bi se na veci opseg te bi u tom slu¢aju mozda primjer bio
pre detaljan. Pa je odlu¢eno kako ¢e se Kkoristiti samo osnovna razina kriterija, isto tako
definirane su odredene alternative, koje u ovom slu¢aju nece biti imenovane zbog prava o
zastiti podataka. Alternative ¢e biti imenovane kao poduzece i slovo abecede, odnosno

alternative koje mogu predstavljati krajnje rieSenje su sljedece:

e Poduzece A
e Poduzece B
e Poduzece C
e Poduzece D

e Poduzeée E

7.2. Usporedba u parovima

Samim time kako je definiran cilj, te nakon njega kriteriji i alternative tako smo i zavrsili
prvu fazu AHP metode koja se naziva ,strukturiranje problem® te sada imamo sve $to nam je
potrebno kako bi mogli nastaviti sa sljede¢om fazom, odnosno fazom koja se naziva
Lusporedba u parovima“, kako i samo ime faze kaze potrebno je odrediti koji od navedenih
kriterija nam je najbitniji, odnosno rangirati ih po vaznosti kako bi kasnije prilikom odredivanja
konacnog rieSenja mogli koristiti vrijednosti odnosno tezine kriterija i na taj nacin dobiti krajnje
rieSenje. Sami proces odredivanja najznacajnijeg kriterija sastoji se od nekoliko koraka, naime
prvo je potrebno definirati matricu odlu€ivanja primjenom Saatyeve skale i usporedivanja u
parovima, nakon toga dobili smo pocetnu matricu koju kvadriramo kako bi dobili prvu iteraciju,
te zatim i tezine kriterija. Nakon toga, radimo drugu iteraciju odnosno novo kvadriranje matrice

kako bismo dobili i drugu verziju tezina kriterija. Zatim se dobivene tezine kriterija iz prve i
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druge iteracije usporeduju te ukoliko razlike medu vektorima nisu velike kao tezine kriterija
navode se one tezine koje su dobivene u drugoj iteraciji. Te se navedeni vektori prioriteta iz

tog slu€aja koriste kao krajnji vektori prioriteta najznacajnijeg kriterija.

Krenimo redom, prvo je potrebno odraditi proces usporedbe kriterija u parovima
prilikom ¢ega se koristi Saaty-eva skala. Tablica 21. prikazuje Saaty-evu skalu koja se koristi

za usporedbu kriterija u parovima te opis broj¢anih vrijednosti.

Tablica 21. Saaty-eva skala

Ocjena prioriteta Opis ocjene prioriteta

Jednaki prioritet

Jednaki do umjereni prioritet

Umijereni prioritet

Umijereni do jaki prioritet

Jaki prioritet

Jaki do vrlo jaki prioritet

Vrlo jaki prioritet

Vrlo jaki do apsolutni prioritet

©| | N O O | W N| =

Apsolutni prioritet

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 22. prikazuje usporedbu kriterija u parovima koja je temeljena na prethodno
definiranoj Saaty-evoj skali usporedbe u parovima. Naime, sa svake strane se nalazi kriterij
dok se u srednjoj koloni nalazi sama skala prilikom ¢ega je crvenom bojom oznacena vrijednost
prioriteta te prevladava onaj kriterij sa Cije se strane nalazi crveno oznacena vrijednost

odnosno ocjena prioriteta.

Nakon sto je dobivena tablica odnosno ocjene prioriteta prilikom procesa usporedbe
kriterija u parovima, na temelju tablice je kreirana matrica gdje se pojavljuju i aksiomi AHP
metode. Kod matrice usporedbe u parovima redci te stupci koji prikazuju vrijednosti su
poredani istim onim redom kako su i definirani kriteriji. Naime, od prvog do zadnjeg retka redom
su definirane vrijednosti kriterija: dizajn, cijena, memorijski prostor, kvaliteta funkcionalnosti, te
integracija sa drugim sustavima. Isto tako su poredani i kriteriji kada se gleda sa aspekta
stupaca, te se tu pojavljuje aksiom reciprocnosti. Naime, ako je kriterij vrijednost kriterija cijene
naspram kriterija dizajna 4, tada je vrijednost kriterija dizajna nasuprot kriterija cijene 1/4,

odnosno recipro¢na vrijednost. Vrijednosti su dane u razlomcima, radi poCetne definicije.
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Tablica 22. Usporedba kriterija u parovima

Dizajn 98765432123456789 Cijena

Dizajn 98765432123456789 Memorijski prostor

Dizajn 98765432123456789 Kvaliteta/funkcionalnosti

Dizajn 98765432123456789 Integracija sa drugim sustavima
Cijena 98765432123456789 Memorijski prostor

Cijena 98765432123456789 Kvaliteta/funkcionalnosti

Cijena 98765432123456789 Integracija sa drugim sustavima

Memorijski prostor

98765432123456789

Kvaliteta/funkcionalnosti

Memorijski prostor

98765432123456789

Integracija sa drugim sustavima

Kvaliteta/funkcionalnosti

98765432123456789

Integracija sa drugim sustavima

7.3.

(Izvor: viastita izrada autora)

1/1 1/4 1/3 1/5 1/4
[4/1 1/1 1/3 1/5 1/4
3/1 3/1 1/1 1/4 1/3
l5/1 5/1 4/1 1/1 3/1}
4/1 4/1 3/1 1/3 1/1

Izra€un tezine kriterija, pod kriterija, te alternativa

Sada je potrebno napraviti prvu iteraciju matrice odlucivanja, odnosno prvo kvadriranje

matrice kako bismo dobili vrijednosti prvog vektora prioriteta, te normalizaciju sume svih

redova odnosno tezinu svakog pojedinog kriterija u prvoj iteraciji. Prethodno definirana

matrica, sada je pretvorena u matricu sa decimalnim vrijednostima, prilikom ¢ega su sve

vrijednosti zaokruzene na Cetiri decimalna broja.

Sada krece proces kvadriranja, odnosno

matrice odlucivanja.

1,0000

4,0000
3,0000

5,0000
4,0000

0,2500

1,0000
3,0000

5,0000
4,0000

1,0000

4,0000
3,0000

5,0000
4,0000

0,2500

1,0000
3,0000

5,0000
4,0000

0,3333

0,3333
1,0000

4,0000
3,0000

0,3333

0,3333
1,0000

4,0000
3,0000

0,2000

0,2000
0,2500

1,0000
0,3333

0,2500

0,2500
0,3333

3,0000
1,0000

|

proces u kojem dobivamo prvu iteraciju

0,2000

0,2000
0,2500

1,0000
0,3333

0,2500

0,2500
0,3333

3,0000
1,0000
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1,0000

[4,0000
3,0000

5,0000
4,0000

5,0000

11,0000
20,5832

54,0000
34,6665

0,2500

1,0000
3,0000

5,0000
4,0000

3,5000

5,0000
9,3332

35,2500
19,6665

0,3333

0,3333
1,0000

4,0000
3,0000

2,3000

3,5498
5,0000

20,3330
9,9996

0,2000

0,2000
0,2500

1,0000
0,3333

0,6167

1,3667
1,8111

5,0000
3,0166

0,2500

0,2500
0,3333

3,0000
1,0000

|

1,2736

2,2111
2,9166

9,8332
4,9998

Nakon $to je dobivena prva iteracija sada se radi suma svih redova matrice, te nakon

toga suma svih vektora kako bi se mogla napraviti normalizacija sume redova, te kako bi se

dobile prve vrijednosti vektora prioriteta.

5,0000

[11,0000
| 20,5832

54,0000
34,6665

3,5000

5,0000
9,3332

35,2500
19,6665

2,3000

3,5498
5,0000

20,3330
9,9996

0,6167

1,3667
1,8111

5,0000
3,0166

1,2736 [ 12,6903
2,2111] 23,1276
2,9166 I=| 39,6441 |
9,8332| 1244162
499981 1723490 |

Suma svih vektora dobiva se kao suma svih krajnje desnih vrijednosti, odnosno suma

svih vrijednosti iz krajnje desnog stupca matrice. U ovom slu€aju suma svih vektora iznosi

272,2272. Sada je potrebno napraviti normalizaciju sume redova, odnosno svaku pojedinu

sumu reda podijeliti sa vrijednosti ukupnih vektora koja je prethodno dobivena.

12,6903 / 272,2272= 0,0466
23,1276 / 272,2272= 0,0850
39,6441/ 272,2272= 0,1456
124,4162 / 272,2272= 0,4570
72,3490 / 272,2272= 0,2658

Procesom normalizacije sume redova, dobivene su tezine kriterija odnosno vrijednosti

vektora prioriteta za svaki kriterij u odnosu na ostale kriterije. Te se sada prelazi na izracun

drugog vektora prioriteta, odnosno kvadriranje matrice koja je dobivena u prvoj iteraciji.

[ 5,0000

11,0000
20,5832

54,0000
34,6665

5,0000

11,0000
20,5832

54,0000
34,6665

3,5000

5,0000
9,3332

35,2500
19,6665

3,5000

5,0000
9,3332

35,2500
19,6665

2,3000

3,5498
5,0000

20,3330
9,9996

*

2,3000

3,5498
5,0000

20,3330
9,9996

0,6167

1,3667
1,8111

5,0000
3,0166

0,6167

1,3667
1,8111

5,0000
3,0166

1,2736

2,2111
2,9166

9,8332
4,9998

|

1,2736

2,2111
2,9166

9,8332
4,9998

|
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188,2944  103,2523

333,5191 188,2918
507,4049 286,5738

1687,1508 924,6566
931,7097 517,6572

60,6992

110,6972
171,4623

550,9885
310,8756

18,9579 33,2469

33,5497 59,9125
52,3586 93,8257

172,9659 304,3489
96,5327 171,4615

Isto kao i kod prvog slu¢aja, tako je i sada dobivena druga iteracija matrice odlucivanja, te se

prelazi na izradun svih vektora te normalizaciju redova kako bi se dobile vrijednosti prioriteta

druge iteracije.

[ 188,2944  103,2523

333,5191 188,2918
| 507,4049 286,5738

60,6992

110,6972
171,4623

1687,1508 924,6566 550,9885
931,7097 517,6572 310,8756

172,9659 304,3489

33,5497 59,9125 725,9703
52,3586 93,8257 |=11111,6253
3640,1107'

18,9579 33,2469 ] [ 404,4507 }
I
l2028,2367J

96,5327 171,4615

Suma svih vektora iznosi 7910, 3937 te se sada prelazi na proces normalizacije sume redova,

odnosno dobivanje novih vektora prioriteta.

404,4507 / 7910,3937= 0,0511
725,9703 /7910,3937= 0,0918
1111,6253 / 7910,3937= 0,1405
3640,1107 / 7910,3937= 0,4602
2028,2367 / 7910,3937= 0,2564

Kako smo dobili vrijednosti drugog vektora prioriteta, te od prije imamo vrijednosti prvog

vektora prioriteta sada je potrebno izraCunati razliku izmedu vektora prioriteta za sve kriterije

te ukoliko razlika nije velika dobili smo konacne vektore kriterija odnosno vektor prioriteta za

svaki kriterij te smo zavrSili fazu odredivanja najznacCajnijeg kriterija Cije su vrijednosti u tom

slucaju vrijednosti drugog vektora prioriteta.

[0, 0466

0, 0850
|o,1456]-

0,4570
[0, 2658

[0, 051

17 [-0,0045
0, 0918] [—0, 0068]

0,1405| =] 0,0051
JI 0,4602 —0,0032

0,2564

0,0094

Naime, mozemo vidjeti kako razliku izmedu vektora prioriteta nije velika, te moZzemo

reci kako daljnje raunanje vektora prioriteta kriterija nije potrebno te smo dobili konac¢ne teZine

kriterija odnosno vektore prioriteta kriterija i na taj nacin smo odredili najznacajniji kriterij.
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Tablica 23. Vektori prioriteta kriterija

Kriterij Vektor prioriteta
Dizajn 0.0511
Cijena 0.0918
Memorijski prostor 0.1405
Kvaliteta funkcionalnosti 0.4602
Integracija sa drugim sustavima 0.2564

(Izvor: vlastita izrada autora)

U tablici 23. moZemo vidjeti konaéne vektore prioriteta za svaki pojedini kriterij, naime
Zuto je oznacen najznacajniji kriterij a to je kriterij ,kvaliteta funkcionalnosti“. Zatim nakon njega
slijedi kriterij ,integracija sa drugim sustavima®, zatim kriterij ,memorijski prostor“, nakon njega
kriterij ,cijena®, te na samom kraju ali ne manije bitan kriterij ,dizajn“. U ovom trenutku zavr3ava

prva faza AHP metode odnosno faza odredivanja najznacajnijeg kriterija.

Sada slijedi odredivanje najznacajnije alternative. Naime, proces je identi¢an kao i kod
odredivanja najznacajnijeg kriterija te zbog toga proces nele sadrzavati tekstualni prikaz
odnosno objasnjenje svakog koraka posto su koraci ve¢ opisani. Naime, proces se sada
ponavlja pet puta, odnosno za svaki kriterij je potrebno odrediti najznacajniju alternativu. U

tablici 24. moZemo za pocetak vidjeti usporedbu u parovima.

Tablica 24. Usporedba alternativa u parovima kriterij ,Dizajn"

Poduzece A 98765432123456789 Poduzeée B
Poduzece A 98765432123456789 Poduzec¢e C
Poduzece A 98765432123456789 Poduzec¢e D
Poduzece A 98765432123456789 Poduzece E
Poduzecée B 98765432123456789 Poduzece C
Poduzece B 98765432123456789 Poduzece D
Poduzece B 98765432123456789 Poduzeée E
Poduzec¢e C 98765432123456789 Poduzec¢e D
Poduzece C 98765432123456789 Poduzece E
Poduzece D 98765432123456789 Poduzeée E

(Izvor: vlastita izrada autora)

/1 4/1 2/t 3/1 5/1
1/4 1/1 1/3 1/2 2/1
1/2 3/1 1/1 2/1 4/1
1/3 2/1 1/2 1/1 3/1
1/5 1/2 1/4 1/3 1/1
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11,0000

0,2500
0,5000

0,3333
10,2000

11,0000

0,2500
0,5000

0,3333
10,2000

[1,0000

0,2500
0,5000

0,3333
0,2000

4,0000

1,0000
3,0000

2,0000
0,5000

4,0000

1,0000
3,0000

2,0000
0,5000

4,0000

1,0000
3,0000

2,0000
0,5000

2,0000

0,3333
1,0000 2,0000

0,5000 1,0000
0,2500 0,3333

3,0000
0,5000

2,0000
0,3333

3,0000

0,5000
1,0000 2,0000

0,5000 1,0000
0,2500 0,3333

*

2,0000
0,3333

3,0000

0,5000
1,0000 2,0000

0,5000 1,0000
0,2500 0,3333

5,00001

2,0000
4,0000

3,0000
1,00004

5,00001

2,0000
4,0000

3,0000
1,00004

5,0000

2,0000
4,0000

3,0000
1,0000

5,0000

1,2333
3,2166

2,0166
0,7611

[5,0000

1,2333
|3,2166

2,0166
0,7611

22,5000

5,0000
14,0000

8,3332
3,2166

22,5000

5,0000
14,0000

8,3332
3,2166

8,0832

1,9166
5,0000

3,0832
1,2333

8,0832

1,9166
5,0000

3,0832
1,2333

13,6665

3,0832
8,3332

5,0000
2,0166

13,6665

3,0832
8,3332

5,0000
2,0166

35,0000

8,0832
22,5000

13,6665
5,0000

35,00007 84,2497
&0832] [1%3163]
22,5000 |= | 53,0498 |
13,6665| |32,0995
5,0000 [1&2276

Suma svih vektora iznosi 200,9429. Sada je potrebno napraviti normalizaciju redova

kako bi se dobile prve vrijednosti vektora prioriteta alternativa.

84,2497 / 200,9429 = 0,4193
19,3163 / 200,9429 = 0,0961
53,0498 / 200,9429 = 0,2640
32,0995 / 200,9429 = 0,1597
12,2276 / 200,9429 = 0,0609

Sada smo dobili vrijednosti vektora prioriteta koji se odnose na prvu iteraciju matrice,

sada je potrebno napraviti drugu iteraciju matrice te izracunati njene vektore prioriteta.

[5,0000

1,2333
|3,2166

2,0166
0,7611

22,5000

5,0000
14,0000

8,3332
3,2166

8,0832

1,9166
5,0000

3,0832
1,2333

*

13,6665

3,0832
8,3332

5,0000
2,0166

35,0000'|

8,0832
22,5000 |

13,6665
5,0000

101



50000 22,5000 8,0832 13,6665 35,0000

1,2333 5,0000 19166 3,0832 8,0832
3,2166 14,0000 5,0000 8,3332 22,5000

2,0166 83332 3,0832 5,0000 13,6665
0,7611 3,2166 11,2333 2,0166 5,0000

132,9466 564,6270 209,2559 343,9728 900,5102

30,8673  131,2740 48,6098 79,9580  209,2559
83,3608 354,1864 131,2740 215,8275 564,6270

50,7616 ~ 215,8275 79,9580 131,5036 343,9728
19,6115 83,3608 30,8673 50,7616  132,9466

[132,9466 564,6270 209,2559 343,9728 900,5102] r2151,3125

30,8673  131,2740 48,6098 79,9580  209,2559| | 499,9650 |
83,3608 354,1864 131,2740 215,8275 564,6270|=|1349,2757|

I

I

| 50,7616 ~ 215,8275 79,9580 131,5036 343,9728I 822,0235
[ 19,6115 83,3608 30,8673 50,7616 132,94—66J l 317,5478 J

U ovom slu€aju suma svih vektora iznosi 5120,1245 te je sada potrebno odraditi
normalizaciju sume redova kako bismo dobili vrijednosti vektora prioriteta alternativa za drugu
iteraciju.

e 2151,3125/5140,1245 = 0,4185
e 499,9650/5140,1245 = 0,0973
e 1349,2757 / 5140,1245 = 0,2625
e 822,0235/5140,1245 = 0,1599
e 317,5478/5140,1245 = 0,0618

Sada je potrebno napraviti izraun razlike izmedu vektora prioriteta koji su dobiveni u
prvoj i drugoj iteraciji, te ukoliko razlika nije velika tada smo dobili kona¢ne vrijednosti vektora
prioriteta alternativa za kriterij ,Dizajn"“.

0,4193] r0,4185‘| [ 0,0008

[0,0961| |0,0973] |-0,0012
0,2640[-|0,2625| = 0,0015
0,1597| |0,1599 —0,0002
0,0609! Lo, 0618 —0,0009

Tablica 25. prikazuje vrijednosti koje se odnose na prioritet odnosno najznacajniju
alternativu za kriterij ,,Dizajn®, kao §to mozemo vidjeti kada se govori o kriteriju ,Dizajn” tada je
najznacajnija alternativa ,Poduzecée A“, dok je ona najmanje znacajna alternativa ,Poduzece
E".
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Tablica 25. Vektori prioriteta alternativa za kriterij ,,Dizajn®

Alternativa Vektor prioriteta
Poduzece A 0.4185
Poduzece B 0.0973
Poduzece C 0.2625
Poduzec¢e D 0.1599
Poduzece E 0.0618

(Izvor: vlastita izrada autora)

Ovaj isti proces je sada potrebno ponoviti za sve preostale kriterije, medutim kako se

ne bi konstantno ponavljao isti proces ali i kako ne bi do$lo do presirokog opsega odnosno

kako jedno te isti proces ne bi zauzimao veliki dio rada, u nastavku ¢e samo biti prikazane i

referencirane tablice koje prikazuju konacne vrijednosti vektora prioriteta alternativa za svaki

kriterij posebno.

Tablica 26. Vektori prioriteta alternativa za kriterij ,Cijena“

Alternativa Vektor prioriteta
Poduzece A 0.0935
Poduzece B 0.2601
Poduzece C 0.4332
Poduzece D 0.0668
Poduzeée E 0.1464

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 26. prikazuje vrijednosti vektora prioriteta alternativa s obzirom na kriterij

,Cijena“, te tako u ovom slu€aju mozemo vidjeti kako je najznacajnija alternativa ,Poduzece

C“, dok je najmanje znacCajna alternativa ,Poduzece D*.
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Tablica 27. Vektori prioriteta alternativa za kriterij ,Memorijski prostor*

Alternativa Vektor prioriteta
Poduzece A 0.1599
Poduzece B 0.2625
Poduzece C 0.0618
Poduzec¢e D 0.4185
Poduzece E 0.0973

(Izvor: vlastita izrada autora)

Tablica 27. prikazuje vrijednosti vektora prioriteta alternativa s obzirom na kriterij
.Memorijski prostor®, te tako u ovom slu¢aju mozemo vidjeti kako je najznacajnija alternativa

.Poduzece D dok je najmanje znacajna alternativa ,Poduzecée C*.

Tablica 28. prikazuje vrijednosti vektora prioriteta alternativa s obzirom na kriterij
.Kvaliteta funkcionalnosti“, te tako u ovom slu¢aju mozemo vidjeti kako je najznacajnija

alternativa ,Poduzece D dok je najmanje znacajna alternativa ,Poduzecée C*.

Tablica 29. prikazuje vrijednosti vektora prioriteta alternativa s obzirom na kriterij
»Integracija sa drugim sustavima®, te tako u ovom slu¢aju mozemo vidjeti kako je najznacajnija

alternativa ,Poduzece E“, dok je najmanje zna€ajna alternativa ,Poduzeée A"

Tablica 28. Vektori prioriteta alternativa za kriterij ,Kvaliteta funkcionalnosti*

Alternativa Vektor prioriteta
Poduzece A 0.1673
Poduzece B 0.2590
Poduzec¢e C 0.0714
Poduzece D 0.3946
Poduzeée E 0.1077

(Izvor: vlastita izrada autora)
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Tablica 29. Vektori prioriteta alternativa za kriterij ,Integracija sa drugim sustavima®“

Alternativa Vektor prioriteta
Poduzece A 0.0618
Poduzece B 0.1599
Poduzece C 0.0973
Poduzec¢e D 0.2625
Poduzece E 0.4185

(Izvor: vlastita izrada autora)

7.4. Analiza osjetljivosti

Dosli smo do zadnje faze AHP metode, to je faza u kojoj se na temelju svih prethodno
dobivenih vrijednosti prioriteta odreduje konacno rieSenje, odnosno ona alternativa koja nam

kao rezultat daje najbolje rjeSenje.

Tablica 30. prikazuje sve tezine kriterija, te isto tako sve tezine alternativa s obzirom
na svaki kriterij. Na temelju tih vrijednosti dobivene su krajnje desno oznalene zelene
vrijednosti koje predstavljaju vrijednosti ukupnih prioriteta alternativa. U nastavku ¢e biti
prikazan proces izracuna ukupnih vrijednosti za alternativu ,Poduzece A® s obzirom da je
proces isti te se koriste iste tezine kriterija, samo se ovisno o alternativi koriste njene
vrijednosti. Odnosno, ukratko sve vrijednosti iz redaka se mnoze sa svakim stupcem te se
zatim sve dobivene vrijednosti zbroje i dobivena je ukupna vrijednost. Prikaz izraCuna za

alternativu ,Poduzece A” slijedi u nastavku.

(0.4185 * 0.0511) + (0.0935 * 0.0918) + (0.1599 * 0.1405) + (0.1673 * 0.4602) + (0.0618 *
0.2564) = 0.0214 + 0.0086 + 0.0225 + 0.0770 + 0.0158 = 0.1453
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Tablica 30

. Odredivanje konacnog rjeSenja

Kriteriji i njihove tezine

Integracija sa Ukupni
Memorijski Kvaliteta
ALTERNATIVE Dizajn Cijena drugim prioriteti
prostor funkcionalnosti .
sustavima alternativa
0.0511 0.0918 0.1405 0.4602 0.2564

Poduzecée A 0.4185 0.0935 0.1599 0.1673 0.0618 0.1453
Poduzeée B 0.0973 0.2601 0.2625 0.2590 0.1599 0.2260
Poduzec¢e C 0.2625 0.4332 0.0618 0.0714 0.0973 0.1196
Poduzec¢e D 0.1599 0.0668 0.4185 0.3946 0.2625 0.3220
Poduzeée E 0.0618 0.1464 0.0973 0.1077 0.4185 0.1871

(Izvor: vlastita izrada autora)

Sada je potrebno donijeti krajnje rjeSenje, odnosno zaklju€iti sam proces donoSenja

odluke koristenjem AHP metode. Naime, nakon svega videnog mozZzemo zakljuciti kako se kao

najbolje rieSenje nametnula alternativa ,Poduzece D" sa ukupnom vrijednosti prioriteta 0,3220.

Nakon toga slijedi alternativa ,Poduzeée B* sa vrijedno$¢u 0,2260 te zatim alternativa

.Poduzecée E* sa vrijednoS¢u 0,1871. Kao pretposljednja alternativa nametnula se alternativa

.Poduzece A* sa vrijednoséu 0,1425 te na kraju kao najmanje izgledno rjeSenje alternativa

.Poduzecée C“ sa vrijednoscu vektora prioriteta 0,1196. Tako smo zavrSili rjeSavanje problema

,Odabir novog IT sustava“ pomoéu AHP metode te kao krajnje rieSenje dobili alternativu

.Poduzece D* sa skoro jednom treCinom ukupne vjerojatnosti. Konacni poredak alternativa:

e Poduzeée D

e Poduzece B

e Poduzete E

e Poduzecée A

e Poduzeée C
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8. Rjesavanje problema ,,odabir dobavljac¢a*

pomoc¢u metode ANP

Sljedec¢a od metoda, te ujedno i posljednja metoda koja e biti obradena u praktiénom
dijelu ovog diplomskog rada je metoda koja se naziva ,analitiCki mrezni proces* te ju skraéeno
zovemo ANP. Da ponovimo, u prethodnim je dijelovima navedeno kako je ANP zapravo sli¢na
metodi AHP, uz odredene razlike. Naime, sada kod ANP metode moci Ce se vidjeti klasteri koji
su nesto novo u odnosu na AHP metodu. Prakti¢ni primjer ANP metode sastojati ¢e se od onih
osnovnih koraka kako se metoda uobiCajeno rieSava. Pa, kako bi imali bolji pregled tijeka

rieSavanja metode ponovimo te koraka jo$ jednom (Mikleci¢, 2020):

e Strukturiranje problema odlucivanja
e Usporedbe u parovima
e IzraCun graniéne matrice

e DonoSenje konaénog riedenja

8.1.  Strukturiranje problema odluéivanja

Pa krenimo redom, kao prvi korak navodi se ,strukturiranje problema odlucivanja“, to
je korak u kojem se zapravo definiraju svi oni potrebni dijelovi kako bi se mogli odvijati daljnji
koraci metode. Za pocetak je potrebno definirati cilj, odnosno ono §to se Zeli postici te za Sto
zapravo koristimo navedenu metodu. Osim samog cilja, potrebno je definirati i klastere koji
zapravo laiCki re¢eno predstavljaju viSe kriterija koji se odnose na istu ,grupu” odnosno vise
kriterija koji su na neki nacin povezani ili spadaju u istu kategoriju. Te je na kraju potrebno
definirati alternative, odnosno moguca rjeSenja koja se mogu dobiti koristenjem navedene
metode. U nastavku ¢e na slici 15. mozemo vidjeti poCetnu strukturu problema odludivanja,
odnosno strukturu na razini klastera. Kao $to mozemo vidjeti na vrhu strukture je cilj, koji je
zatim podijeljen na tri klastera: tehnicki aspekt, financijski aspekt, aspekt proizvoda. Te na dnu
strukture se nalazi klaster alternativa, koji se sastoji od nekoliko alternativa koje ¢e biti
spomenute kasnije.

Metode za strukturiranje problema odlucivanja su metode koje su koristene kako bi se
sami problem ovdje strukturirao ispravno, kao i kod svake metode tako je i kod ANP metode
koristeno nekoliko metoda za strukturiranje problema odlucivanja. Metode koje su koriStene
za strukturiranje ovog problema su: interpretativni strukturni dijalog, intervju sa ekspertom, te

top down pristup.
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Cilj: )
"Sklapanje dugoroénog
ugovora sa

Financijski aspekt] [ Tehniéki aspekt ]

Aspekt asortimana

A [ - A

[ Alternative ]
\. v

Slika 15: Struktura problema odlugivanja (lzvor: vlastita izrada autora)

Sada je potrebno detaljno objasniti sve $to se nalazi na slici 15, to je ujedno takoder
dio koji spada u korak strukturiranja problema odlu€ivanja. Kao $to je ve¢ navedeno radi se o
ukupno tri klastera od kojih svaki od njih sadrzi nekoliko kriterija koji ¢e sada biti navedeni i
opisani. Kriteriji ¢e biti prikazani u tablici kako bi se moglo jednostavnije vidjeti razlika i kojem
klasteru koiji kriterij pripada. Takoder biti Ce prikazane i alternative, u dogovoru sa izvorom ovog
prakti€nog problema dogovoreno je kako neée biti prikazana stvarna imena dobavljaca kako
bi se zastitili privatni podaci koji su zasti¢eni ugovorom, tako da se u ovom primjeru radi o

izmisljenim imenima alternativa, ali su vrijednosti kod kriterija stvarne.

Slika 16. Prikazuje strukturu klastera u alatu ANP, kojim smo se Koristili kako bismo
rijeSili ovaj problem pomoc¢u navedene metode. To je jedna od prvih faza koja je izvedena u

navedenom alatu.

= ANP
L il
— FinancijskiAspekt
HE NabavnaCijenaRobe
- PopustiPromotivneAktivnosti
£ i NainPladanja
£ TehnickiAspekt
i Viijemelsporuke
PovratO&teceneRobe
- TrajanjelUgovora
— AspektAsortimana
¢ - Siinafsotimana
- KvaltetaOcjenaProizvodada
- Kvalitetalsporudenih Proizvoda
= Atemative
MediRld o o
- MediZGd 0.0
~ MediDpremad o.0.

Slika 16: Strukturni prikaz klastera u alatu ANP (lzvor: vlastita izrada autora)
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Tablica 31: Opis ¢vorova problema odlucivanja

Klaster — financijski aspekt

Nabavna cijena

robe

Nabavna cijena robe podrazumijeva onu cijenu po kojoj mi nabavljamo robu od dobavljaca,
odnosno kakva je cijena u odnosu na druge dobavljace. Nabavna cijena robe je izuzetno
bitan faktor zbog budZeta s kojim raspolazemo, te kako bi mogli optimizirati rashode.
Nabavna cijena robe definirana je kao kriterij min, zbog toga $to je bitno da je cijena §to

manja.

Popusti i
promotivne

aktivnosti

Popusti oznacavaju razne pogodnosti kod dobavljata koje nam omoguéuju da neke
proizvode/robu nabavimo po manjoj cijeni ili pak u nekom paketu proizvoda pri ¢emu takoder
ostvarujemo jeftiniju nabavu proizvoda. Sto je popust veéi to je nama bolje, dakle mozemo
zakljutiti kako je navedeni kriterij max. Npr. Neki dobavlja¢ nudi nam popust na ukupnu
narudzbu od 5%, a drugi od 7%.

Nadin placanja

Kriterij naCin placanja odnosi se na kako i samo ime kaze nacin pla¢anja, odnosno na to nudi
li nam dobavlja¢ opciju pla¢anja uz odgodu. Pla¢anje uz odgodu znaci da se nabavljeni
proizvodi ne plac¢aju odmah, nego nakon odredenog perioda kako je dobavlja¢ definirao.
Dakle, samim time mozemo zakljuditi kako je kriterij max, te se odnosi na prikaz u danima.

Npr. Neki dobavlja¢ mozZe nuditi odgodu pla¢anja od 10 dana, dok neki odgodu od 30 dana.

Klaster — tehnicki aspekt

Vrijeme

isporuke

Vrijeme isporuke oznacava kriterij koji se odnosi na to u kojem roku se dobavlja¢ obvezuje
da ¢ée narucenu robu isporuciti nama, tj. Koliko mu je potrebno kako bi roba od zaklju¢ene
narudzbe dosla na naSu adresu. To je kriterij koji se iskazuje u danima, odnosno broju dana.
Samim time, kako nam je bitno da nam naru¢ena roba bude $to prije dostavljena mozemo

zakljuciti kako je ovo min kriterij.

Povrat oste¢ene

robe

Povrat oStecene robe odnosi se na to da li dobavlja€ i u kojem vremenskom roku moze
zamijeniti oSteéenu robu novom robom, to nam je iznimno bitno pogotovo ukoliko se radi o
specificnom proizvodu. Dakle, to je kriterij koji se prikazuje takoder u danima. Dobavlja¢ se
obvezuje da ¢e u odredenom broju dana zamijeniti oSte¢eni proizvod. Dakle, kriterij je istog
tipa kao i vrijeme isporuke odnosno min posto je bitno da Sto prije raspolazemo novim

proizvodom koji nam je doSao ostecen.

Trajanje

ugovora

Trajanje ugovora je kriterij koji se odnosi na vremenski period na koji sklapamo ugovor s
dobavljatem, gdje se on obvezuje da ¢e u tom periodu nama ispostaviti sve naru€ene
proizvode, ali i mi se obvezujemo da ¢emo proizvode narucivati bas od njega. Kako je cilj
sklapanje dugoro¢nog ugovora, tako nam je bitno da sklopimo ugovor na duze vrijeme dakle

radi se o max kriteriju.

Klaster — aspekt asortimana (proizvoda)

Sirina

asortimana

Sirina asortimana je takoder bitan kriterij koji se odnosi na kako i samo ime kaZe asortiman
proizvoda kojima na$ dobavlja¢ raspolaze. Kako se u nasoj bolnici koristi zaista Sirok
asortiman proizvoda/robe tako nam je i bitno da vecinu toga moZzemo nabaviti od jednog
dobavlja¢a. Dakle, asortiman odnosno S$irina asortimana kao kriterij je takoder max kriterij.
Sirina asortimana ocjenjuje se kao broj u rasponu od 1 do 10, a ovisi o tome koliko odredeni
dobavlja¢ moze zadovoljiti nase potrebe.

Kvaliteta/ocjena

proizvodaca

Kvaliteta koja je zapravo prikazana kao ocjena dobavljaca je kriterij koji pokazuje koliko je
dobavlja¢ kompetentan da bude upravo na$ dobavlja¢. Odnosno, to se moze vidjeti iz

prijasnjih iskustava ili iz iskustava koja smo dobili od drugih poduzeca koja su poslovala s
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tim istim dobavljaéem. Shodno tome, navedeni kriterij je max zbog toga $to je pozeljno da
dobavlja¢ bude $to kvalitetniji odnosno vise ocijenjen. Takoder se radi o rasponu vrijednosti
od 1 do 5, koji oznaava ocjenu proizvodaca. Ocjena proizvodaa oznacava koliko je

proizvodac kvalitetan, odnosno kako se pokazao kroz prijasnja iskustva.

Kvaliteta isporucenih proizvoda kao kriterij zapravo se odnosi na to kakvi su zapravo
proizvodi koji su nam isporuéeni. Odnosno, da li su oni u odli€hom, dobrom ili pak loSem

stanju. Ukoliko su u lo8em moze se raditi o povratu robe koji je kao kriterij ve¢ naveden u

isI;:LIJI:at:ih klasteru tehnicki aspekt. Takoder moze se raditi i o tome da li smo zapravo dobili svakog
. proizvoda onoliko koliko smo i narugili, itd. Dakle, shodno tome mozZe se zakljuciti kako se
proizvoda radi o max kriteriju, zbog toga &to bi kvaliteta trebala biti $to ve¢a. Dodjeljuje se vrijednost u
rasponu od 1 do 5. Samo ime kriterija govori, odnosi se na to kakvo je stanje proizvoda koji
su stigli do nas.
Alternative
Prva alternativa je alternativa koja je nesto loSija od sljedecih alternativa, te neke od
MediRI d.o.o. prethodno navedenih kriterija pokriva nesto loSije. Medutim u nekima se takoder istie ispred
ostalih.
Alternativa koja takoder pokriva sve kriterije koje su prethodno navedeni, geografski je nesto
MediZG d.o.o.
bliza nasoj lokaciji te se upravo radi toga isti¢e u pojedinim kriterijima.
Medi oprema Radi se o alternativi koja pokriva kriterije koji su prethodno navedeni, kao i svaka alternativa
d.o.o. ima svoje prednosti i nedostatke, medutim to mozemo vidjeti u sljedecoj tablici.

(Izvor: vlastita izrada autora)

U tablici 31. mozemo vidjeti sve Evorove odnosno pod kriterije te alternative koje se

koriste u ovom problemu odlucivanja, te njihov detaljan opis kako bi se bolje razumjelo §to se

traZi kod pojedinog kriterija, odnosno pod kriterija.

Tablica 32. prikazuje matricu odlucivanja sa aspekta alternativa, odnosno konkretne

vrijednosti svakog pojedinog pod kriterija kako bismo mogli provoditi daljnje korake te rangirati

odnosno raditi usporedbe u parovima.

Tablica 33. prikazuje matricu odlucivanja koja ¢ée se koristiti u alatu ANP kako bismo

mogli napraviti sve potrebne usporedbe za provedbu daljnjih koraka metode ANP.
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Tablica 32: Matrica odlu€ivanja aspekt alternativa

Kriteriji

Financijski aspekt

Nabavna cijena robe
(min)

Alternative
MediRI d.o.o. MediZG d.o.o. | Medi oprema d.o.o.
Velika vecina proizvoda | Proizvodi su iznimno Proizvodi imaiu  nesto
se prodaje po iznimno | skupi, te je njihova nisu nabavnuj cilenu
visokim cijenama, postoje | nabavna cijena visoka. moauée e velik Jbro,'
i proizvodi koji imaju | Dobavlja¢ takoder nudi 9 ] o )
proizvoda nabaviti po

manju cijenu ali ih nema
puno.

neke proizvode po nizoj
cijeni.

shiZzenoj nabavnoj cijenu.

Popusti i promotivne

-59 _70 20
aktivnosti (max) 3-5% 5-7% 1-3%
Nacin pla¢anja (max) 30 25 10
Tehnicki aspekt
Vrijeme isporuke (min) 7 dana 3 dana 5 dana
Povrat ostgcene robe 5 dana 2 dana 3 dana
(min)
Trajanje ugovora (max) 5 god 3 god 3 god
Aspekt asortimana (proizvoda)
Dobavijaé nudi  Sirok | Dobavljag nudi nesto uzi | DoPaviiac  nudi  Sirok
. . . spektra potrosne
asortiman proizvoda, | spektar proizvoda vezan - .
" . : T medicinske opreme koju
veCina proizvoda koje | uz medicinsku opremu, e .
. w . o - svakodnevno Kkoristimo i
nudi odgovara naSim | naime veclina proizvoda

Sirina asortimana (max)

potrebama. Osim same

koju nudi zadovoljava

potrebna nam je na
dnevnoj bazi. Osim toga,

Kvaliteta/ocjena
proizvodaca (max)

medicinske opreme, | na8e iskljuivo osnovne - A
Ly - - | dobavlja¢ takoder nudi i
dobavlja¢ nudi i aparate | potrebe. Ne nudi 2 -
I o N . ; uredaje i aparate koji su
koji su iznimno bitni za | proizvode za dulju . ..
« . nam potrebni na duZi
nase poslovanje. upotrebu. L
vremenski period.
Temeljem proslih | Proizvodad nudi  veliki | Kvaliteta ovog
. S . proizvodaca je
iskustava, ali i iskustava | spektar opreme, medutim SR .
nasih prijatelja iz drugih | postoje i neka loSija zadovoljavajuca, ~ naime
pryatey gih | posto) 18| oroizvodaé nudi  dobru

bolnica mozZemo utvrditi
kako je proizvodac
medicinske opreme
iznimno cijenjen na trzistu
te pruza najbolju kvalitetu
opreme.

iskustva kada neka od
opreme koju je isporucio
nije u potpunosti
zadovoljavala nase
potrebe te mu je to
narusilo ocjenu kod nas.

robu ali ne po tako dobrim
uvjetima. Mozemo reéi
kako je ovo proizvodac¢ od
kojeg robu uzimamo kad
nam je hitho i nemamo

Kvaliteta isporucenih
proizvoda (max)

gdje drugdje.

Dobavlja¢ isporucuje
Dobavlja¢ isporucuje | Dobavlja¢ isporuCuje | proizvode u  upitnom
proizvode  uvijek na | proizvode u najboljoj | stanju, znalo se dogoditi

vrijeme, te bez dodatnih
ostec¢enja. Ukoliko je neki
proizvod ostecen
ljubazno ga zamijeni sa
novim.

kvaliteti, kao da su tog
trenutka proizvedeni.
Proizvodi se ne ostete u
transportu, te su uvijek u
novom stanju.

da je nekoliko proizvoda

osteéeno. Ne nudi
instantnu zamjenu
ostecenih proizvoda,

nego tek nakon nekoliko
dana.

(Izvor: vlastita izrada autora)

8.2. Usporedba u parovima

Sada dolazimo do sljede¢eg koraka ANP metode, a to je korak koji se naziva
Lusporedba u parovima®“. Dakle, kako i samo ime kaze u ovom je koraku potrebno provesti

razno razne usporedbe u parovima. Prvotna usporedba je usporedba u parovima s obzirom
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na cilj koji se nastoji posti¢i, nakon toga potrebno je provesti usporedbe u parovima s obzirom
na sve kriterije koje smo prethodno naveli, te na kraju usporedbe u parovima s obzirom na

alternative.

Clusters Financijskifspekt  TehnickifAspekt Aspekthsotimana  Atemative
FinancijskiAspekt 0,546 0,546 0.546 063
TehnickiAspekt 0.163 0.163 0.163 0.151
Aspektfsotimana 0,217 0.217 0.217 0.218
Atemative 0.075 0.075 0.075 0

Slika 17: Prioriteti klastera (Izvor: vlastita izrada autora)

Slika 17. prikazuje odnose izmedu klastera, odnosno na temelju prikazane tablice na
slici mozemo zakljuCiti kako je najbitniji klaster ,financijski aspekt®, nakon njega slijedi klaster

.aspekt asortimana“ te na kraju najmanje ali isto tako bitan klaster ,tehnicki aspekt®.

Slika 18. prikazuje matricu veza u alatu ANP. Matrica odlu€ivanja je ista kao prikazana

matrica odlu€ivanja u tablici 33.

8.3. lzra¢un grani¢ne matrice

Slijedi korak koji se zove ,izracun grani¢ne matrice“ odnosno korak u kojem je potrebno
dobiti sve vrijednosti u matrici koje se temelje na prethodnom koraku usporedbe u parovima.
Matrica je generirana u alatu ,ANP* na temelju svih prethodno danih usporedbi u parovima

koje su izvrSene u prethodnom koraku u istoimenom alatu.

Slika 19. prikazuje grani¢nu matricu rjeSavanja problema ,odabir dobavlja¢a“ pomocu
ANP metode, naime slike je generirana iz alata ,ANP“ pomodéu kojeg se rjeSavala istoimena
metoda. Na slici mozemo vidjeti sve pod kriterije , te alternative. Te konacne vrijednosti, kao

$to mozZemo vidjeti vrijednosti su jednake $to znaci da je dobivena konacna grani¢na matrica.
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Tablica 33: Matrica odlucivanja

Alternative Kriteriji
MediRI MediZG Medi Nabavna | Popusti i Nacin Vrijeme Povrat Trajanje | Sirina Kvaliteta/ocjena Kvaliteta
d.o.o. d.o.o. oprema | cijena promotivne plaéanja | isporuke | oSteéene | ugovora | asortimana | proizvodaca isporucenih
d.o.o. robe aktivnosti robe proizvoda
MediRI d.o.0. 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
MediZG d.o.o. 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Medi oprema
d.oo. 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
NELERTE EETE 1 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1
robe
Popusti i
promotivne 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 0
aktivnosti
Nacin pla¢anja 1 1 1 1 0 1 0
Vrijeme isporuke 1 1 1 1 0 0 1 1
Povrat oSte¢ene 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1
robe
Trajanje ugovora 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
Sirina asortimana 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0
el B 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1
proizvodaca
Kvaliteta
isporucenih 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0
proizvoda

(Izvor: vlastita izrada autora)

113




Nodes  NabawaCjgnaRobe PopustiPromativneAktivnosti  NaginFlacanja Vriemelsponke PowiatOteceneRobe  TraanjeUgovora  Siinafsotimana  KvaltetaOcjenaProizvodaca  KvaltetalsporuceninProizvoda  MedRldoo. MedZGdoo. MedOpremado..

[ <. ]
[<.]
[ <. ]
[ <. ]
[ <. ]
[ <. ]
[ <. ]
[ <. ]

Kl E] E]E]E]

<[] &) | &) O T ) ) T | =
<& ] | ) E EH A ET D
I I o e N
I I 0 A N
EN{EN KN N e N N RN N |
I I B N A
L BN BN B < < P < (<] (5] [5] ) [5] [<]
L BN BN B < < P < (<] (5] [5] ) [5] [<]

I KN ENEN

=1 E| &1 ] | O O =1 O
I e e o A R N

Slika 18: Prikaz veza u alatu ANP (lzvor: vlastita izrada autora)

Nodes MabavnaCienaRobe  PopustiPromotivneAktivnosti  NacinPlacanja Vrijeme lsporuke PovratOsteceneRobe Trajanjelgovora  Siinafsotimana  KwvalitetaOcjenaProizvodata KvalitetalsporudenihProizveda  MediRld.o.o. MediZGd.o.0. MediOpremad.o.0.
0,133 0139 0,139 0,133 0139 0,139 0,133 0,139 0,139 0,139 0139
0.042 0.042 0042 0042 0.042 0042 0042 0,042 0.042 0.042 0.042
0.107 0107 0107 0107 0107 0107 0107 0.107 0107 0107 0107
0.184 0184 0183 0183 0183 0183 0184 0.184 0183 0183 0183
0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049 0,049
0.019 0.019 0019 0019 0.019 0019 0019 0.019 0.019 0.019 0.019
0.01 0.0 00 0.01 0.0 00 0.01 0.01 0.01 0.01 0.0
0.072 0.072 0073 0073 0.072 0073 0072 0.072 0.072 0.072 0.072
0,132 0192 0,192 0,192 0192 0,192 0,192 0,192 0192 0192 0192
0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065 0,065
0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.079 0.08 0.08 0.08
0.041 0.041 0042 0042 0.041 0042 0.041 0.041 0.041 0.041 0.041

Slika 19: Grani¢na matrica dobivena pomocu alata ANP (lzvor: vlastita izrada autora)
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8.4. Donosenje krajnjeg rjeSenja

Te na kraju kao zavrsni korak je korak ,analiza osjetljivosti“ u kojoj se donosi krajnje
rieSenje dobiveno ovom metodom. Svi ovi koraci biti su odradeni u alatu koji se zove ,ANP“ te
sluzi upravo za rjeSavanje problema pomocu ANP metode te sadrzi sve korake kako bi se
mogao Koristiti za ovaj nas problem. Ukratko ono $to je napravljeno u navedenom alatu je

sljedece:

e Kreirani su klasteri
e Kreirane su sastavnice (pod kriteriji i alternative) unutar svih prethodno kreiranih
klastera
e Kreirani su odnosi izmedu svih pod kriterija te alternativa
e Usporedbe u parovima
e Matrice (super matrica, grani¢na matrica)
Kako bismo zakljuéili rjeSavanje ovog problema koridtenjem ANP metode potrebno je
dati konaéno rje$enje koje smo dobili koriStenjem alata ANP. Naime, kao §to moZemo vidjeti u
finalnoj matrici dobivenoj u alatu ANP kao najbolja alternativa odnosno najbolji dobavljac kojeg
mozemo izabrati pokazao se dobavlja¢ ,MediZG d.0.0.“ sa vrijednos$¢u 0,080. Ali isto tako
alternativa odnosno dobavlja¢ ,MediRI d.0.0.“ nije puno loSiji od prvo rangiranog dobavljaca
sa vrijednos¢u od 0,065. Dok se kao dosta loSiji pokazao dobavlja¢ ,Medi oprema d.0.0.“ sa
vrijednos¢u 0,041. Samim donoSenjem krajnjeg rjeSenja, dosli smo do kraja treceg te ujedno i

posljednjeg prakti¢nog primjera ovog rada.

Za kraj cemo joS navesti koje su sve matrice koristene, odnosno dobivene unutar
rieSavanja ovog problema ANP metodom. Naime, radi se o ukupno pet matrica pa ¢emo ih

sada navesti. Radi se o sljede¢im matricama:

e Matrica veza — matrica veza zasniva se na zavisnosti, u naSem primjeru radi se o
matrici veza izmedu €vorova (zavisnosti izmedu pod kriterija)

e Matrica prioriteta klastera — prikazuje odnose izmedu klastera

¢ Ne tezinska matrica — matrica koja se temelji na izraunu na razini &vorova, prikazuje
odnos izmedu prioriteta na razini ¢vorova

e TezZinska matrica — nastaje kao spoj ne tezinske matrice te matrice prioriteta na razini
klastera

e Grani¢na matrica — dobiva se potenciranjem tezinske matrice, postupak se ponavlja

sve dok se ne dobiju konstantne vrijednosti u redcima
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9. Zakljucak

Dosli smo do zadnjeg poglavlja u kojem je potrebno ukratko sumirati sve ono
napravljeno do sada, kao i dati vlastito misSljenje i odredeni konac¢ni stav prema svemu
obradenom. Smatram da se moze zakljuciti kako je odlucivanje, odnosno donoSenje odluka
pojam sa kojim se svaka osoba susreée na svakodnevnoj bazi. Bilo to od sitnih odluka kada
npr. Odlazite u duc¢an i birate proizvode po razli¢itim cijenama, ili ono dugoro¢no kada npr.
Kupujete neku nekretninu. Upravo svaki onaj odabir kada se dvoumite izmedu neCega
oznacava proces donodenja odredene odluke. Kao $to smo mogli vidjeti shodno tome, stanja
odnosno okolnosti u kojima donosimo odluke su razli€ite. Npr. Kada odabiremo neki proizvod
koji Zzelimo kupiti usporedujemo ga sa drugim proizvodom na temelju cijene ili sastava, te su
nam u tom slu€aju poznate sve informacije oko tih proizvoda te mozemo reci kako je to
donosSenje odluke u uvjetima sigurnosti. Dok s druge strane imamo i uvjete nesigurnosti kada
nam nisu jasne sve informacije, odnosno raspolazemo s informacijama ali one nisu potpune
te ne znamo $to se moze dogoditi na kraju odnosno ne znamo posljedice. Te tre¢a vrsta odluka
je odluka u okolnostima rizika, kada imamo informacije i znamo $to nam se mozZe dogoditi

odnosno koje su posljedice.

Pregledom literature i velikog broja razli€itih radova na internetskom posluzitelju moze
se zakljucCiti kako je zapravo jedna od popularnijih metoda za rjeSavanje viSekriterijskog
problema odlu€ivanja metoda ANP. Na raznim internetskim stranicama moguce je pronaci
velik broj primjera rijeSavanja problema upravo tom metodom, ali isto tako postoji i velik broj
problema koji je rijeSen metodom ANP. Koja je zapravo moZemo reci nadogradnja AHP
metode, odnosno poopéena verzija AHP metode. Upravo radi toga, u ovom radu su obradeni
prakti¢ni primjeri sa navedenim metodama, kako bi se vidjelo da li je te konkretne probleme iz

prakse moguce rijesiti tim metodama.
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