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Sazetak

U radu ¢e se pojasniti BSC sustav pracenja kvalitete pomoc¢u koje se dolazi do
strateSke mape ciljeva. U strateSkoj mapi ciljeva se nalaze najvazniji ciljevi poduzeca koji su
rasporedeni u neku od Cetiri perspektive za profitne organizacije. Perspektive profitnih
organizacija su perspektive kupaca, financijsko-ekonomske perspektive, perspektive internih
procesa te perspektive u€enja i razvoja. BSC metodologija ¢e biti primijenjena na primjeru
stvarne organizacije. S obzirom na strateSku mapu cilieva koja je rezultat primjene BSC
analize, Cesto je potrebno odrediti najvaznije ciljeve strateSke mape. Najvazniji su ciljevi oni

ciljevi €ije ostvarenje najviSe pomaZze realizaciji strateSke mape ciljeva i strateskih ciljeva.

Prioritizacija ciljeva strateSke mape moze se vrsiti pomo¢u metoda za viSekriterijsko
odlucivanje. U tom kontekstu, bit ¢e pojasnjeno podrucje visekriterijskog odlu€ivanja kao
metode koja se najCeSce koristi u praksi te ¢e se analizirati mogucénosti primjene razli€itih
metoda koje se koriste u visekriterijskom odlucivanju za prioritizaciju ciljeva u BSC strateskoj
mapi ciljeva. Kod izrade ovog rada bit ¢e odabrano jedno poduzece koje ¢e biti opisano preko
odluka koje se donose na najvaznijim razinama, odnosno na strateskoj, takti¢koj i operativnoj
razini. Na odabranom poduzec¢u ¢e se primijeniti BSC metodologija te ¢e se kreirati strateSka
mapa ciljeva prema poslovanju tog poduzec¢a. U radu ¢e se primijeniti razliCite metode za

viSekriterijsko odlu€ivanje koje e se odnositi na prioritizaciju ciljeva u strateSkoj mapi.

Kljuéne rije€i: odlucivanje, strateSko planiranje, visekriterijsko odlucivanje, BSC, AHP, ANP,
Balanced Scorecard, SNAP
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1. Uvod

Tema diplomskog rada ,Prioritizacija cilieva u strateS8koj mapi ciljeva profitnih
organizacija pomoc¢u metoda za viSekriterijsko odluCivanje“ upucuje na odabir primarnog i
najvaznijeg cilja iz strateSke mape neke organizacije ili poduzeéa izmedu viSe definiranih
cilieva sto se postize pomocu metoda viSekriterijskog odlu€ivanja. Najvaznijim ciljevima
smatraju se oni koji najviSe pridonose realizaciji strateSke mape. Rad se sastoji od 3est

dijelova, u &to se ubrajaju uvod i zakljuCak.

Uzimajuéi u obzir provodenje prioritizacije pomo¢éu metoda visekriterijskog odlucivanja,
u prvom dijelu je definirano viSekriterijsko odlucivanje te su navedene vrste odluka koje se
prilikom toga mogu pojaviti. U sklopu toga navedeni su i objadnjeni elementi visekriterijskog
odlucivanja, kao i matrica pla¢anja uz prikaz osmisljenog primjera. Vezano uz PrOACT pristup,
definirani su svi elementi te su kriteriji i vrste kriterija potkrijepljeni kako teorijom, tako i
primjerom. Kao najznacajnije metode viSekriterijskog odlucivanja, objasnjene su metoda
zbrajanja ponderiranih vrijednosti, metoda za viSekriterijsku analizu odluke u kojima se koristi
idealno rjieSenje, metoda TOPSIS, metoda ELECTRE te metoda PROMETHEE.

Drugi dio obuhvaéa metode AHP, ANP i SNAP. U sklopu metoda AHP i ANP su
navedene njihove osnovne karakteristike, provedeno je usporedivanje u parovima i izracun
konzistentnosti na odabranom primjeru $to se pokazalo konzistentnim, zatim je objasnjen oblik
formiranja hijerarhije, odnosno mreze. Za obje metode su prikazani prednosti i nedostaci kao
i grupno odlucivanje u obliku teorijskog dijela i u obliku praktiCnog dijela. Svi potrebni izracuni
u radu su prikazani u obliku tablica. Sa svrhom uvida u konkretno funkcioniranje spomenutih
metoda, prikazano je nekoliko struénih i studentskih radova. S obzirom na SNAP metodu kao
nadogradnju na ANP metodu, objadnjeni su osnovni podaci te su prikazani koraci izraCuna

svih varijanti metode. Vezano uz korake napravljen je vlastiti demo primjer.

U tre¢em dijelu pojasnjava se Balanced Scorecard, odnosno sustav pracenja kvalitete
uz koji se dolazi do izrade strateSke mape ciljeva nekog poduzeéa. Kod toga je objasnjena
metodologija BSC-a te je kroz korake proveden odabrani primjer pekarskog poduzeca iz
Krizevaca. Ciljevi tog poduzec¢a su prioritizirani pomo¢u AHP, ANP i SNAP metoda gdje su
vidljive sli¢nosti i razlike. Osim toga, u ovom dijelu napravljen je i prikaz literature na temu

prioritizacije ciljeva razliCitim metodama gdje se moze pronaci nekoliko primjera.

Zadnji dio obuhvaca odabir konkretnog poduzeca, u ovom slu€aju poduzec¢a ROBIN
d.o.o. Na pocetku poglavlja se nalazi opis poduzeca i prikazana je njegova strateSka mapa u
kojoj se nalaze glavni cilievi poduze¢a koji se nastoje posti¢i u svojem svakodnevnom

poslovanju. Na temelju izradene strateSke mape je provedena prioritizacija ciljeva pomocu



AHP, ANP i SNAP metoda. Nakon zaklju€ka nalazi se popis koriStene literature, popis tablica

i popis slika.



2. Visekriterijsko odlu€ivanje

U nastavku poglavlja vezanog uz viSekriterijsko odlu€ivanje nalazi se definicija
odluéivanja i vrste odluka koje mogu nastati u procesu odlu€ivanja. Nakon toga navedeni su
elementi videkriterijskog odluCivanja, definirana je matrica plaéanja te je objasnjen PrOACT
sustav kao i kriteriji, odnosno vrste kriterija. Nakon toga se nalazi potpoglavlje o pet izabranih

metoda u grupi viSekriterijskog odlugivanja.

2.1. Definiranje odluéivanja

Cinjenica jest da je odlugivanje prisutno u svakodnevnom Zivotu, kako u privatnom tako
i u poslovnom. Svaki Covjek tijekom Zivota nesvjesno donese neograni¢en broj odluka koje se
mogu okarakterizirati i kao pozitivne i kao negativne odluke. Tako odluke mogu imati svoje
male, ali i velike posljedice. Male posljedice se odnose na odluke koje su svakodnevne i
rutinske, dok se velike posljedice odnose na odluke koje u velikoj mjeri imaju znacenje za

pojedinca te su naj¢esée dugotrajne [1].

Nadalje, smatra se kako donoSenje odluka ovisi o intuiciji Covjeka, §to se moze odnositi
na dono$enje odluka unutar obitelji ili donoSenje odluka unutar poduzeca prilikom Cega se
fokus stavlja na zaposlenike [1]. Takoder je vazno napomenuti kako je vazno da odluke imaju
odgovarajuéi okvir, da su kreativne i jasne, da sadrze odgovarajuce informacije, da imaju jasne
vrijednosti, da se pomocu njih moze logicki ispravno zakljuciti te da su opredijeljene za akciju
[2].

Temeljem toga, odluCivanje se moze definirati kao proces koji traje neko odredeno
vrijeme, a koji zavr§ava donosenjem konacne odluke [1]. S druge strane, postoji puno definicija
odlucivanja, kako od strane domacih, tako i od strane stranih autora pa se s obzirom na to,
odlucivanje definira kao proces rieSavanja nekog problema prilikom &ega se vrsi izbor izmedu
dviju ili viSe mogucnosti [1]. Prema istim autorima, navodi se da proces odlucivanja obuhvaca
nekoliko gledista, u 5to se ubrajaju razliditi pristupi odlu€ivanju, greSke i zamke koje se mogu
pojaviti u procesu odluc€ivanja, razli€iti uvjeti odlucivanja, stilovi odlu€ivanja, uvjeti odlucivanja
te tipovi problema i odluka kojima se ti problemi rjeSavaju.

S obzirom na tipove donositelja odluke, pojavljuju se &etiri tipa. Dakle, za odlucivanje
je najopasniji prvi tip, dok je drugi tip manje opasan. Tredi tip je nesiguran tijekom donosenja

odluka te se Cetvrti tip opisuje kao najpozeljniji tip prilikom donoSenja neke odluke [1].



2.2. Vrste odluka

Nadalje, rezultat procesa odluCivanja jest odluka koja se moze definirati kao izbor
izmedu vise mogu¢énosti djelovanja prilikom rieSavanja problema. Takoder se moze zakljuditi

da se donoSenjem odluke zavr$ava proces odlucivanja te moze postojati visSe vrsta odluka [1].

Dakle, prema H. Simonu razlikuju se programirane i neprogramirane odluke.
Programirane odluke se koriste prilikom rjeSavanja nekih rutinskih i svakodnevnih problema
$to znadi da se temelje na vec¢ definiranim kriterijima odluc€ivanja te da su koraci u odlucivanju
poznati zbog ranijih iskustava. S druge strane, neprogramirane odluke primjenjuju se u novim
situacijama 3to znaci da nema definiranih postupaka ve¢ da se svaka situacija rjeSava na svoj
nacin. Hunjak T. u svojem poglavlju ,Nacini odlucivanja“ iznosi usporedbu programiranih i

neprogramiranih odluka, Sto se mozZe prikazati u tablici 1. [1].

Tablica 1. Usporedba programiranih i neprogramiranih odluka (vlastita izrada prema: [1])

Obiljezja

Programirane odluke

Neprogramirane odluke

vrsta odluke

dobro strukturirane

loSe strukturirane

ucCestalost rutinske nove i neuobicajene
ciljevi jasni, specifi¢ni nejasni
informacije lako dostupne nedostupne
posljedice manje vecée
organizacijska razina nize razine viSe razine
vrijeme potrebno za rjeSenje kratko relativno dugo

temelj rjeSenja

pravila, dogovoreni postupci

prosudba i kreativnost

Nakon programiranih i neprogramiranih, definiraju se rutinske odluke, koje se nalaze u
domeni odlu€ivanja kod nizih menadzZerskih razina te se mogu poistovjetiti s programiranim
odlukama, dok su nerutinske odluke one koje se uglavhom nalaze kod vrhovnog
menadzmenta. Sljede¢a podjela je prema W. J. Goreu koji razlikuje rutinske, adaptivne i
inovativne odluke. Rutinske odluke odnose se na svakodnevne odluke te broj takvih odluka s
porastom organizacijskih razina mora biti Sto manji. Adaptivne odluke su odluke koje se u vecoj
mjeri odnose na probleme nego na same zadatke, dok su inovativne odluke one koje doprinose

promjenama i koje su usmjerene na promjenu ciljeva ili svrhe organizacije [1].



Institucijske, organizacijske i operativhe odluke takoder naglaSavaju svoju vaznost.
Institucijske odluke nalaze se u domeni najviSe razine menadzmenta te se odnose na
poslovanje organizacije. Organizacijske odluke donose menadzeri srednje razine i odnose se
na probleme diferencijacije unutar neke organizacije, dok se operativne odluke nalaze pod
okrililem najnizeg menadzmenta §to znaéi da su takve odluke orijentirane samo na
svakodnevne poslovne aktivnosti. S obzirom na aspekt prirode problema pojavijuju se
strukturirane i nestrukturirane odluke. Strukturirane odluke podrazumijevaju strukturu po kojoj
su uvjetovane te su to uglavnom programirane odluke u domeni nizeg menadZmenta, dok se
nestrukturirane odluke donose u nestrukturiranim situacijama gdje nije stalna komunikacija te

su takve odluke uglavnom neprogramirane i pod okriljem vrhovnog menadzmenta [1].

S obzirom na osnove, razlikuju se odluke prema cilju koje mogu biti primjerice
komercijalne i financijske, zatim odluke prema donositelju (individualne i kolektivne), prema
funkcijama u poduzecu (upravljaCke, organizacijske), prema nacinu dono3enja (programirane,
rutinske) i prema nacinu izvrSenja (stratedke, operativne). Takoder se razlikuju i politicke
odluke koje imaju veliki utjecaj na poslovanje poduzeca te operativne odluke koje sluze za
ostvarivanje postavljene politike. Osim navedenih, navode se usmjeravaju¢e, programske i
izvrSno-operativne odluke. Usmjeravajuée odluke odreduju neke ciljeve i aktivnosti poduzeca,
programske odluke odreduju program gdje je vazno ostvariti aktivhosti sukladno
usmjeravaju¢im odlukama, dok izvrSno-operativne odluke odreduju neposrednu aktivnost

prilikom izvrSavanja programskih odluka [1].

Uz ,uobicajene” vrste odluka, pojavljuju se i vrste odluka s obzirom na vaznost gdje se
razlikuju strateSke, taktiCke i operativne odluke, zatim vrste odluka s obzirom na subjekte
odlucivanja gdje se razlikuju individualne, skupne i kolektivne odluke te vrste odluka s obzirom
na razine odlucivanja prilikom ¢ega se razlikuju najniza, srednja i najviSa razina odlucivanja
[1].

Stratedke odluke smatraju se najvaznijim odlukama unutar pojedine organizacije pa ih
stoga donosi vrhovni menadZment i njima se odreduju strateski i organizacijski ciljevi vezani
uz buducnost. Takve odluke karakterizira dugoroénost, visokorizi¢nost, slaba definiranost te
iskustvena kontrola. Nakon strateSkih, navode se takticke odluke koje su srednjeg vijeka te
imaju umjerenu rizi€nost, variraju¢u strukturiranost te kvalitativnu kontrolu. Za takve odluke je
vazno napomenuti da se odnose na srednji menadzment te da se preko njih postizu strateSke
odluke. Uzimajuci u obzir strateSke i taktiCke odluke, mozZe se naglasiti razlika, a to je da se od
strateSkih odluka oCekuje podizanje efektivnosti, dok se za taktiCke odluke o¢ekuje podizanje
efikasnosti organizacije. Osim strateskih i taktiCkih odluka, navode se i operativne koje se

odnose na najnizi menadzment te se takve odluke najCeSce koriste za rjeSavanje rutinskih



problema. Takoder, operativne odluke karakteriziraju kratkoro¢nost, niska priroda rizika, dobra

definiranost, odnosno strukturiranost te kvantitativna kontrola [1].

Kod vrste odluka s obzirom na subjekte odlu€ivanja moze se napomenuti kako se
razlikuju odluke organa upravljanja, odluke menadzmenta i izvrSne odluke, pa se sukladno
tome navode subjekti kao pojedinci, odnosno individualne odluke, skupine i kolektiv. Dakle,
individualne odluke podrazumijevaju odluke koje pojedinci donose na pojedinim radnim
mjestima unutar organizacije te se takve odluke razlikuju prema poslovnim pozicijama
pojedinaca koje zauzima u organizaciji. Skupne odluke donosi veéi broj pojedinaca radi
rjeSavanja odredenih problema, dok kolektivne odluke donose najveCi organi unutar

organizacije, a to su skupstine dionicara [1].

Nadalje, veé¢ je poznato kako se s obzirom na razine odludivanja definiraju odluke
najviSe, srednje i najnize razine menadzZmenta. Odluke najviSe razine menadzmenta odnose
se na strateSke odluke, odluke srednje razine menadZzmenta odnose se na takti¢ke odluke i
odluke najniZze razine menadZzmenta odnose se na operativne odluke [1]. UzevSi u obzir sve
navedene vrste odluka, moze se reéi da svaka odluka prvenstveno ovisi o pojedincu te da
nijedna odluka sama po sebi nije jednostavna vec je uvijek potrebno sagledati ¢imbenike i
dimenzije pojedine situacije, odnosno odluke. Takoder je vazno da svaka odluka sa sobom

nosi u€inkovitost, bilo za svakodnevnost, bilo za potrebe poslovanja.

2.3. Elementi viSekriterijskog odluéivanja

Kao $to je prethodno navedeno, odlucivanje se moze definirati kao postupak donoSenja
izbora jedne alternative u odnosu na viSe njih. Prema tome se osnovnim elementima

viSekriterijskog odlu€ivanja smatraju ciljevi, alternative i kriteriji [3].

Ciljevi se postiZzu donoSenjem neke odluke, pa se oni mogu definirati kao stanje sustava
postignuto donoSenjem te odluke. Cilj moze primjerice biti kupnja sve€ane haljine. Takoder,
cilievi se mogu odrediti kvalitativno i kvantitativno. Alternative su elementi izmedu kojih se bira
tijekom postupka dono$enja odluke, primjerice duga haljina, kratka haljina, uska ili Siroka [3].
One se mogu podijeliti na eksplicitno i implicitno zadane alternative. Eksplicitno zadane su
poznate alternative, primjerice izbor odjece, dok su implicitno zadane nepoznate, odnosno
postavljaju se pomoc¢u nekih ograni¢enja, primjerice ruta broda [2]. Kriteriji su atributi kojima
se opisuju spomenute alternative., primjerice cijena haljine, kvaliteta haljine. Svrhom kriterija
moZe se navesti direktno ili indirektno davanje informacija o tome koliko pojedina alternativa

doprinosi prilikom ostvarivanja ciljeva [3].



S obzirom na elemente viSekriterijskog odluivanja moze se zakljuciti da nisu oni
podjednako vazni, ve¢ da vaznost kriterija ovisi o preferencijama donositelja odluka. Medutim,

ukoliko dode do preferencija istih kriterija, oni svakako nemaiju istu vaznost.

2.4. Matrica odluc€ivanja

Veé¢ je spomenuto da se prilikom viSeatributnog odlucivanja Cesto koriste pojmovi
kriteriji, atributi i ciljevi koji se katkad poistovjecuju, iako izmedu sebe kriju razliku. Atributi se
koriste prilikom opisivanja inaCica u problemu odlucivanja te sa sobom donose ciljeve koji se
trebaju postiéi. Za atribute je od velike vaznosti svojstvo mjerljivosti, koje sluzi za odredivanje
kriterija. Medutim, kriteriji odluCivanja ne moraju uvijek biti jednako vazni pa se u svezi toga
primjenjuju razli¢ite sloZenije metode viSekriterijskog odlu€ivanja. To su tablica odlucivanja,
koja je opisana u nastavku, zatim ljestvice kriterijskih vrijednosti, normalizacija, odredivanje
teZina kriterija na temelju procjena omjera njihovih vaznosti te odredivanje teZina kriterija
metodom SWING [1].

Tablica odlucivanja definira se kao formalni zapis problema viSekriterijskog odlu€ivanja
koja sadrzi podatke o inaCicama bitnim za donoSenje odluke. Tablica sadrzi zaglavlje s opisom
elemenata tablice, broj redova ovisno o broju promatranih inacica i broj stupaca ovisno o broju
kriterja primjenjivih za vrednovanje inacica. Dakle, matrica odluCivanja sastoji se od
alternativa, kriterija i vrijednosti. Osim toga, u tablici se mogu pojaviti tezine kriterija ukoliko oni

nemaju jednaku vaznost. Vezano uz to, pridruzuju im se tezinske vrijednosti [1].

Problem odluCivanja koristeéi tablicu odlucivanja prikazuje se na primjeru odabira
odrediSta za ljetovanje. Tablica prikazuje alternative, Pag, Vir i Sibenik, dok su kriteriji vazni za
odabir odlucivanja cijena apartmana po nocenju u valuti euro, mogucnost zabave, mogucnost
boravka izraZena u danima, rok uplate nakon rezervacije te kilometraZza do odredista, buduci
da se putuje automobilom. Gledajuci tablicu, moze se zakljuciti kako je najbolja alternativa otok
Vir, zato $to ima najmanju cijenu apartmana, veliku mogucénost zabave iz razloga $to su svi
disko klubovi medusobno blizu, moguce je ostati 10 dana, nije potrebno uplatiti akontaciju
nakon rezervacije te je to odrediste najblize, iako se ne razlikuje puno s otokom Pagom. Kao

druga najbolja alternativa je otok Pag, dok je na zadnjem mjestu Sibenik.

Tablica 2. Tablica odlugivanja za problem odabira odredista za ljetovanje (vlastita izrada)



Kriteriji i njihove vrijednosti

; Rok uplate
Alternative | cjjena apartmana Moguénost Boravak kp Kilometraza
nakon
po nocenju (€) zabave (dani) . ) do odredista
rezervacije (dani)

0,20 0,20 0,20 0,20 0,20

Pag 40 manja 8 7 384
Vir 30 velika 10 nema 383
Sibenik 50 najmanja 7 5 420

2.5. PrOACT pristup

Za razvoj proaktivhog pristupa odlucivanju, odnosno PrOACT pristupa zasluzni su S.
Hammond, R. L. Keeney i H. Raiffa te se model smatra jednom od jednostavnijih metoda po
svojoj sloZenosti. Pristup se definira kao sustavni pristup rjeSavanju nekog problema i
donoSenju odluka koji se sastoji od osam elemenata u $to spadaju problem, ciljevi, inacice,
posliedice, zamjene, nesigurnost, rizik i povezane odluke. Osnovni elementi, odnosno
problem, ciljevi, inacice, posljedice i zamjene, primjenjuju se u procesu odlu€ivanja prilikom
rieSavanja svih vrsta problema te se smatraju osnovom za PrOACT pristup, dok se posljednja

tri elementa koriste za dono$enje odluka u promjenjivom okruzenju [1].

Svaki taj element ima svoju fazu te su osnovni elementi i njihove faze objasnjeni u
nastavku. Uzimajuéi u obzir elemente za donoSenje odluka u turbulentnoj okolini, kod
nesigurnosti se provodi faza odlucivanje u uvjetima nesigurnosti, kod tolerancije rizika se
provodi odlucivanje u uvjetima rizika te se kod povezanosti odluka provodi povezanost odluka
s prethodno donesenim odlukama. Ciliem PrOACT pristupa smatra se analiticko pristupanje
procesu odlucivanja koriste¢i se prethodno navedenim elementima prilikom ¢ega je potrebno
svaki element posebno analizirati. Takoder je vazno da rezultat takvog pristupa odlucivanja

bude zadovoljavajuc¢a odluka [1].

Dakle, prvim elementom prilikom donoSenja odluke navodi se problem koji zapravo
sluzi kao osnova za daljnji proces odluCivanja. Problem se moze definirati kao pojam koji
predstavlja prepreku pa je stoga problem vazno identificirati i definirati te otkriti uzroke koji
dovode do same srzi problema. Nakon identifikacije, potrebno je prepoznati ogranicenja i
definirati elemente koji ¢ine problem te prouciti kontekst u kojem se problem pojavljuje. Za §to

uspjesnije definiranje problema pozeljno je prikupiti i tuda misljenja [1].



Ciljevi se odnose na fazu definiranja ciljeva gdje je vazno izbjegavati donosenje odluka
na nepotpunoj osnovi, odnosno ciljeve je potrebno jasno definirati kako bi se lakSe kreirale
kvalitetne inacice i kako bi se mogla donijeti kvalitetha odluka. Kvalitethom odlukom
omogucuje se vrednovanje inacica koje se mogu smatrati moguéim rjeSenjem nekog
problema. Nadalje, prilikom definiranja cilieva pojavljuju se temeljni i podupiruc¢i ciljevi.
Temeljni ciljevi definiraju se kao ciljevi u kojima se moze identificirati korisnost neke odluke,
dok su podupirudi ciljevi vazni za postizanje temeljnih ciljeva [1]. Ciljevi se mogu podijeliti i na
cilieve po tipu gdje se razlikuju kriteriji troSka (min) i kriteriji koristi (max) te ciljevi po vrsti u Sto

se ubrajaju kvalitativni i kvantitativni [4].

Kod inadica je potrebno provesti fazu razvoj inacica kako bi u procesu odlucivanja mogli
postojati mogudi izbori koji se moraju postaviti $to kvalitetnije i kod kojih se mozZe birati izmedu
veC¢ postojeCih alternativa ili postoji mogucnost razvijanja novih. Nadalje, razvojem
nekvalitetnih inacica se mogu pojaviti neki problemi od kojih se navode gre$ka prethodnih
odluka gdje se ne razvija dovoljan broj novih inacica ve¢ se sve ostavlja po starom, zatim efekt
skupnog misljenja u kojem se namece misljenje drugih te zamka sidrenja gdje se odlucuje o
prvoj zadovoljavajucoj inadici [1]. Takoder se pojavljuju tehnike koje se koriste prilikom razvoja

novih inacdica, a to su brainstorming, brainwriting, idealno rjeSenje i morfoloska analiza [4].

Posliedice odluka su element u kojem se provodi faza vrednovanja alternativa
temeljena na posliedicama njezine primjene [1]. Isti autori piSu da vrednovanje i odabir
alternativa proizlazi iz strukturiranja i analiziranja problema u €ijem se provodenju izdvajaju
heuristicka i analiticka metoda. Nadalje, Hammond, Keeney i Raiffa smatraju da se
vrednovanje inacica interpretira shvacanjem posljedica svake alternative zasebno te se
analizira moze li se za svaku alternativu utvrditi proizlazi li ona iz odluCivanja u uvjetima
sigurnosti, nesigurnosti ili rizika. U situacijama gdje su inacice poznate, navode se tri koraka
vrednovanja u $to se mogu ubrojiti shvacanje dugoro¢ne posljedice odluka, izraZzavanje

posljedica kvalitativno ili kvantitativno i eliminiranje inacica nad kojima dominiraju druge inacice
[1].

Za zamjene se primjenjuje metoda ekvivalentnih zamjena, a zamjene predstavljaju
iskazivanje vrijednosti nekog kriterija u vrijednosti drugog kriterija [4]. Prema istom autoru,
zamjene se osim na metodi ekvivalentnih zamjena mogu temeljiti na konceptu potpune i
prakticne dominacije te na temelju irelevantnog kriterija. Nadalje, isti autor objaSnjava potpunu
dominaciju kao situaciju u kojoj jedna alternativa nije ni u jednom slu€aju loS$ija od druge veé
da se bolja vrijednost ostvaruje po jednom kriteriju nakon ¢ega se eliminira dominirana
alternativa iz procesa odlucivanja. Prakticna dominacija se objasnjava kao dominacija gdje na
nekim manje vaznim atributima dominirana vrijednost ima bolju vrijednost i gdje se na

najve¢em broju kriterija ostvaruje loSija vrijednost u odnosu na dominirajuce alternative.



2.6. Kriteriji i vrste kriterija

Kriteriji odlu€ivanja definiraju se kao atributi potrebni za opisivanje alternativa, odnosno
za njihovo medusobno razlikovanje. Stoga se osnovnim vrstama kriterija navode kvalitativni i
kvantitativni. Kvalitativni kriteriji se izrazavaju rijeCima te ih je potrebno pretvoriti u
kvantitativhe, primjerice dizajn automobila, dojam o nekom kandidatu i slicno, dok su
kvantitativni kriteriji oni koji se izrazavaju brojkama i mogu se odrediti kao min i max kriteriji,

primjerice cijena, snaga motora i sli¢no [2].

Osim osnovne podijele, kriteriji se mogu podijeliti i na prirodne kriterije, konstruirane
ljestvice i na zamjenske kriterije. Prirodni kriteriji direktno opisuju neki cilj, primjerice cijenu.
Konstruirane ljestvice koriste se za mjerenje nekog svojstva na odredenoj skali, dok se
zamjenski kriteriji primjenjuju u situacijama kad se ne moze direktno mjeriti utjecaj alternative

na cilj [5].

Nadovezujuéi se na tablicu odlu€ivanja gdje se kao kriteriji prikazuju cijena apartmana
po nocenju u valuti euro, mogucnost zabave, mogucnost boravka izrazena u danima, rok
uplate nakon rezervacije te kilometraZa do odredista, moguce ih je odrediti kao kvalitativne i
kvantitativne te kao min i max kriterije. Cijena apartmana po nocenju svrstava se u
kvantitativne i min kriterije, moguénost zabave svrstava se u kvalitativne i max kriterije,
mogucnost boravka u kvantitativne i max kriterije, rok uplate u kvantitativne i min, dok se

kilometraza svrstava u kvantitativne i min kriterije.

2.7. Metode za visekriterijsko odlucivanje

Metode visekriterijskog odlu€ivanja primjenjuju se s ciliem rangiranja alternativa.
Postoji mnogo metoda za viSekriterijsko odlucivanje izmedu kojih je u ovom dijelu odabrano
pet najvaznijih, a to su metoda zbrajanja ponderiranih vrijednosti, metoda za viSekriterijsku
analizu odluke u kojima se koristi idealno rieSenje, metoda TOPSIS, ELECTRE te metoda
PROMETHEE [1], [6].

Prva odabrana metoda jest metoda zbrajanja ponderiranih vrijednosti koja se joS naziva
i viSeatributna teorija vrijednosti. Ta metoda polazi od jednostavnog zbrajanja bodova koji
sluze kao kriteriji usporedivanja ina€ica do zbrajanja ponderiranih vrijednosti koje se pridruzuju
atributima. Metoda zbrajanja ponderiranih vrijednosti smatra se generiCkom metodom. Pod
okriliem te metode kao inadica nalazi se i metoda AHP. Nadalje, havedena metoda se temelji
na rastavljanju problema na pojedine aspekte. Ti aspekti predstavljaju inacice koje se
usporeduju pomocu kriterija vaznih za problem odlu€ivanja, dok se takvo rastavljanje

problema, odnosno dekompozicija izvodi u obliku stabla vrijednosti. Stablo vrijednosti mozZe se
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nadopuniti razli€itim inalicama ¢ime se dobiva hijerarhijski model problema odluc€ivanja.
Vezano uz tu metodu moze se definirati funkcija vrijednosti koja svakoj inacici pridruzuje broj
iz intervala $to moze biti 0 ili 1. Vrijednost 0 odnosi se na najslabiju inacicu, dok se vrijednost

1 veze uz najbolju inadicu [1].

Metoda za viSekriterijsku analizu odluke u kojima se koristi idealno rjeSenje jest metoda
koja, kako stoji u nazivu, ima svoju idealnu inacicu gdje se za njezine kriterijske vrijednosti iz
tablice odlu€ivanja uzimaju vrijednosti koje se smatraju najboljima. U tablici odlucivanja,
odnosno u skupu raspolozivih inacica trazi se ona koja je najsli¢nija idealnoj te se ona koristi
za donoSenje odluke. Takve idealne inaCice tretiraju se kao toCke u viSedimenzionalnom
prostoru gdje imaju mogucnost rangiranja po udaljenosti od idealne inadice. Za rangiranje je
potrebno raCunanje udaljenosti to€aka u viSedimenzionalnom prostoru. Udaljenost se moze
mjeriti na razliCite na€ine. Jedna od funkcija koja se primjenjuje prilikom izraduna udaljenosti
jest metrika Minkowskog. Nadalje, rangiranje inacica po udaljenosti od idealne inaice moze
se provesti i tako da se koristi tablica odlu€ivanja. Drugim rijeCima, kriteriji troSka moraju se
prevesti u kriterije koristi kako bi se podaci iz tablice mogli normalizirati nakon ¢ega se u tablici
dodaje idealna ponuda, odnosno inacica. Postavljeni kriteriji u tablici ne moraju biti jednako

vazni [1].

Metoda TOPSIS sliede¢a je vazna metoda u viSekriterijskom odlucivanju. Kod te
metode donosi se odluka na temelju udaljenosti od idealnog rieSenja koje se naziva i pozitivho
idealno rjeSenje. Prilikom toga je vazno da se odluka u $to veéoj mjeri razlikuje od negativno
idealne inacice. Za ukljuCivanje negativno idealne inacice vazno je da se u odlu€ivanju donose
odluke kojima se minimizira rizik i maksimizira profit. Najboljom inaicom smatra se ona Cija
funkcija obiljezava maksimalnu vrijednost. Ukoliko se Zeli napraviti prikaz rang-ljestvice za
najbolje inacice, potrebno ju je definirati po opadaju¢im vrijednostima. Vrijednost udaljenosti
izmedu pozitivno i negativno idealnog rieSenja moze biti 0 ili 1 iz Eega proizlazi da je bolja

inacica s ve¢om vrijednosti [1].

Metodu ELECTRE osmislio je B. Roy te se ona smatra nekompenzatornom metodom.
ELECTRA omogucuje usporedivanje inaCica gdje se nedostaci jedne inaice ne mogu
kompenzirati drugom inacdicom. Stoga je ta metoda korisna za situacije u kojima inacica ima
obiljezja prikladna za donoSenje neke kvalitetne odluke. Uz ELECTRU se veZe desetak inacica
gdje se svaka od njih odnosi na razli€itu vrstu problema odludivanja. ELECTRA I, IV ilS odnose
se na odabir najbolje inacice kao problema odlucivanja, primjerice odabir lokacije za mjesto
stanovanja. Rangiranje inacica rjeSavaju metode ELECTRA II, ELECTRA lll i ELECTRA IV,
primjerice rangiranje kandidata za posao. ELECTRA TRI rjeSava problem sortiranja inacica
Sto moze biti primjerice svrstavanje klijenata u skupine. Nadalje, metoda ELECTRE moze se

provesti u sedam koraka. Tu se ubrajaju racunanje normalizirane tablice odlucivanja,
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raCunanje ponderirane normalizirane tablice odluCivanja, odredivanje skupova suglasnosti i
nesuglasnosti, raCunanje matrice suglasnosti i matrice nesuglasnosti, uspostavljanje

outranking relacije te eliminiranje dominiranih inacica [1].

Metodu PROMETHEE razvio je Jean-Pierre Brans 1982. godine. Prvotni zadaci
metode odnosili su se na zdravstvo, bankarstvo, medicinu i sli¢no, upravo zato Sto se lako
primjenjuje, pa joj je to u puno segmenata donosilo odgovaraju¢u prednost. Metoda se provodi
u dva koraka. Prvi korak odnosi se na konstrukciju relacije za svaki kriterij u skupu alternativa
gdje se formiraju sloZene relacije preferencija temeljene na poopcenju nekih kriterija. Pri tome
se uz definiranje indeksa preferencija, sloZzenost preferencija prikazuje odgovaraju¢im grafom.
Vazno je odrediti preferencije izmedu dviju alternativa svakog kriterija nakon ¢ega se za svaku
odabranu alternativu racunaju ulazni i izlazni tokovi u grafu. Na temelju tokova donositel]
odluke uvodi parcijalni (PROMETHEE ) ili potpuni uredaj (PROMETHEE II). Drugi korak se
odnosi na koriStenje, odnosno primjenu tih relacija za rjeSavanja nekog viSekriterijskog

problema [7].
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3. Metode AHP, ANP i SNAP

Treée poglavlje obuhvaca razradu metoda za viSekriterijsko odlu€ivanje, odnosno
metode AHP, ANP i SNAP, koja se pojavljuje kao jednostavnija metoda ANP metode. Za AHP
i ANP metodu opisana su osnovna obiljeZja, provedeno je usporedivanje u parovima, izracun
prioriteta i konzistentnosti, navedene su prednosti i nedostaci, vaznost grupnog odlucivanja te
je ukratko analizirano nekoliko radova koji su se bavili tim metodama. U sklopu metode AHP
definirana je hijerarhija i opisan nacin njenog formiranja, dok je s druge strane kod metode
ANP objasnjena mreza te njeno formiranje. Za metodu SNAP navedene su njene karakteristike

I koraci te je prikazan demo primjer.

3.1. Metoda AHP

Metoda AHP dolazi kao skracenica za analitiCki hijerarhijski proces. Metodu je razvio
T. L. Saaty krajem sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca te se smatra jednom od
najpoznatijih metoda za viSekriterijsko odlucivanje [1]. Moze se definirati kao metoda mjerenja
uz pomoc¢ usporedivanja u parovima i izraCuna prioriteta. Metoda ukljuCuje intuitivne,
racionalne, kvantitativne i kvalitativhe aspekte [8]. Takoder, metoda se uvelike primjenjuje u
strateSkom menadzmentu, odnosno prilikom dono$enja dugoroénih i vaznih odluka, ali i

prilikom donos$enja kratkoro¢nih i manje vaznih odluka [9].

Nadalje, metoda AHP istiCe svoju popularnost u tome $to je bliska nacinu na koji ljudi
analiziraju sloZzene probleme te ih u obliku hijerarhije razlazu na jednostavnije. Metoda se
moze matematiCki modelirati na nadin da se detaljnije sintetiziraju rezultati prethodno
napravljene analize problema. Upravo zbog toga je metoda primjenjiva u privatnom i javnom
sektoru te pruza analitiarima da pravilnim izborom dodu do najbolje odluke, za koju moraju
znati razlog zasto su je donijeli [1]. Spomenuta metoda moZze se koristiti prilikom postavljanja
prioriteta, u alokaciji resursa, u selekciji i vrednovanju zaposlenika, u cost-benefit analizi i u

prognoziranju [10].

Metoda AHP provodi se u Cetiri osnovna koraka. Koraci su navedeni u nastavku prema
[11], [12]:

1. Razvijanje problema na hijerarhijski model problema odlu€ivanja koji se sastoji od cilja,
kriterija, podkriterija i alternativa. Cilj se nalazi na vrhu, dok se kriteriji, podkriteriji i

alternative nalaze na nizim razinama hijerarhije.
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2. Usporedivanje elemenata u parovima na svakoj hijerarhijskoj razini pri ¢emu se koristi
Saaty-eva skala relativne vaznosti. Saatyeva skala sastoji se od 5 stupnjeva i 4
medustupnja s vrijednostima od 1 do 9.

3. Matemati¢kim modelom se racunaju prioriteti, odnosno tezine kriterija, podkriterija i
alternativa. Dobiveni podaci se sintetiziraju u ukupne prioritete alternativa. Sinteza
modela znadi da se konstruira ukupni prioritet za pojedinu alternativu na temelju
prioriteta elemenata AHP strukture [10].

4. Senzitivna analiza koja predstavlja utvrdivanje osjetljivosti prioriteta odredenih
alternativa u odnosu na promjene u procjenama vaznosti uzimajuci u obzir elemente iz
AHP strukture [10].

Nadalje, metoda AHP se temelji na Cetiri aksioma. Aksiom reciproCnosti govori da je
element B 1/n puta vazniji od elementa A ukoliko je element A n puta vazniji od elementa B.
Aksiom homogenosti govori da usporedba ima smisla samo u slu€aju usporedivosti
elemenata. Aksiom zavisnosti govori da se mozZe usporedivati izmedu grupe elemenata na
jednoj razini u odnosu na drugu razinu. Aksiom o€ekivanja podrazumijeva ponovno racunanje

prioriteta u novoj hijerarhiji nakon svake promjene u njenoj strukturi [9].

3.1.1. Usporedivanje u parovima

Cesto se navodi kako se metoda AHP temelji na usporedivanju u parovima. Pri tome
se teZine svakog pojedinog kriterija odreduju tako da se usporeduju kriteriji u parovima te se

odreduje koji je i koliko prvi kriterij vazniji od onog drugog [13].

Veé je spomenuto kako se prilikom usporedivanja koristi Saaty-jeva skala gdje se
rangira odnos izmedu dviju alternativa koje se medusobno usporeduju [14]. Intenzitet vaznosti
1 oznacCava jednaku vaznost Sto znaci da dvije aktivnosti jednako doprinose cilju, 3 znadi
umjerenu vaznost gdje se daje umjerena prednost jedne alternative u odnosu na drugu, 5 je
strogo vaZznije gdje je vazno odabrati jednu aktivhost u odnosu na drugu, 7 oznacava veliku
strogost gdje se jedna aktivhost u velikoj mjeri favorizira u odnosu na drugu. Intenzitet 9
oznacCava ekstremnu vaznost gdje se dokazi u tome temelje na najvecoj uvjerljivosti. 2, 4, 6 i
8 oznacavaju meduvrijednosti te intenzitet od 1.1. do 1.9 ozna¢ava decimalne vrijednosti koje

se koriste prilikom preciziranja razlika izmedu dviju aktivnosti [7].

Kao primjer usporedivanja u parovima moze se navesti odabir mobitela gdje se
postavljaju kriteriji, model, cijena i kvaliteta, i alternative, Samsung Galaxy A70, Huawei P
Smart Z i iPhone X. Pri tome se moze napraviti tablica s odgovaraju¢im podacima. Moze se
vidjeti kako broj 3 oznaCava vecu vaznost kriterija cijena od kriterija kvaliteta, broj 7 da je cijena
vaznija od modela i 5 da je kvaliteta vaznija od modela. Na dijagonali se upisuju vrijednosti 1,

dok se na ostala polja upisuju reciproéne vrijednosti u odnosu na postavljene vaznosti.
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Tablica 3. Kriteriji za usporedbu u parovima (vlastita izrada)

cijena kvaliteta model
cijena 1 3 7
kvaliteta 0,333 1 5
model 0,143 0,200 1

3.1.2. Izra€un prioriteta i konzistentnosti

Metoda AHP u svojoj primjeni omogucuje identificiranje konzistentnosti, odnosno
nekonzistentnosti donositelja oduke pri E¢emu se usporeduju elementi hijerarhije. Definirano je
da vrijedi Amax >n te da se Amax —n Koristi za mjerenje procjena konzistentnosti.
Konzistentnost je veca Sto se Amax blizi n. Amax oznaCava maksimalnu vrijednost matrice

odlucivanja, dok n oznacava broj redova matrice [13].

Metoda AHP pracenje konzistentnosti procjena omogucuje prilikom usporedivanja u

Amax—n

parovima. Pri tome se koristi indeks konzistentnosti, CI = . Iz indeksa se moze

izraCunati omjer, CR = % prilikom ¢ega Rl oznaCava slucajni rizik. Za RI vrijednosti definira se

tablica koja se nalazi u nastavku. Na temelju tablice moZze se zakljuciti da omjer konzistentnosti
mora iznositi manje ili jednako 0,10 kako bi se kriteriji smatrali prihvatljivima [13], [15].

Tablica 4. Vrijednosti Rl slu¢ajnih indeksa (vlastita izrada prema: [13])

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 14 1,45 1,49

U izvorima se navodi kako je konzistentnost najlakSe objasniti na primjeru, Sto ée se u
ovom slu€aju nadovezati na primjer obradenom za usporedivanje u parovima. Dakle, ukoliko
se za usporedivanje daje moguénost odredivanja teZine izmedu modela, cijene i kvalitete, u
odnos se mogu staviti razliCite kombinacije. Primjerice, prvo se mogu usporedivati cijena (A) i
kvaliteta (B) gdje bi bilo A>B, zatim je moguce usporedivati kvalitetu(B) i model (C) gdje bi bilo
B>C i na kraju je moguce usporediti cijenu (A) i model (C) gdje bi bilo A>C. Prema tome, moze

se zakljuciti da bi zadnji odnos bio primjer konzistentnosti.
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Nakon odredivanja kriterija potrebno je svaku vrijednost podijeliti sa sumom svakog
stupca te izraCunati prosjecne vrijednosti redova koje predstavljaju tezine pojedinih kriterija,
odnosno prioritete. Na temelju izracuna prioriteta moze se odrediti najvazniji kriterij, $to je u

ovom sluc€aju cijena, dok je sljededi kriterij kvaliteta te na kraju dolazi kriterij model.

Tablica 5. Izradun prioriteta (vlastita izrada)

cijena kvaliteta model prioriteti
cijena 1 3 7 0,677 0,714 0,538 0,643
kvaliteta 0,333 1 5 0,226 0,238 0,385 0,283
model 0,143 0,200 1 0,097 0,048 0,077 0,074
suma 1,476 4,200 13

Svaka vrijednost iz po&etne tablice mnozi se s tezinom svakog pojedinog kriterija te se
vrijednosti zbrajaju i zatim dijele s tezinom kriterija, $to je prikazano u sljedecoj tablici. Na
temelju posljednjeg stupca procjene svojstvene vrijednosti potrebno je izraCunati prosjek kako

bi se dobila maksimalna vrijednost matrice odlucivanja, $to u ovom slucaju iznosi 3,069.

Tablica 6. Izradun procjene svojstvene vrijednosti (vlastita izrada)

cijena kvaliteta model suma pro;jfne
cijena 1*0,643 3*0,283 7*0,074 0,643 | 0,849 | 0,518 2,010 3,124
kvaliteta | 0,333*0,643 1*0,283 5*0,074 0,214 | 0,283 | 0,370 0,867 3,067
model 0,143*0,643 | 0,200%*0,283 1*0,074 0,092 | 0,057 | 0,074 0,223 3,015

Na temelju prethodne tablice, odnosno jedinstvene procjene svojstvene vrijednosti,
moze se izraCunati indeks konzistentnosti, a zatim omjer konzistentnosti dok se podaci za
slu€ajni rizik konzistentnosti nalaze u tablici 4. Omjer konzistentnosti iznosi 6,60% Sto znaci

da su odabrani kriteriji konzistentni [16].
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Tablica 7. Izracun maksimalne vrijednosti, indeksa konzistentnosti i omjera konzistentnosti

(vlastita izrada)

A 3,069
Cl 0,034
CR 0,066

3.1.3. Hijerarhija i formiranje hijerarhije

Kao §to se krije i u samom nazivu, metoda AHP omoguduje kreiranje hijerarhije
problema. Hijerarhija se moze definirati kao poredak koji se temelji na podredenosti, odnosno
nadredenosti nekih zadanih elemenata. Drugim rije€ima, oblikovanjem hijerarhije daje se uvid

kako promjene s visih razina utje€u na prioritet kriterija na nizim razinama [8], [17].

Dakle, s obzirom na to da se sloZeniji problemi mogu dekomponirati na svoje
jednostavnije aspekte, radi se hijerarhijska struktura u kojoj se problem ras¢lanjuje na ciljeve,
kriterije, podkriterije i alternative. Vec je ranije spomenuto kako se ciljevi nalaze na vrhu
hijerarhije, dok kriteriji i alternative zauzimaju nize razine. UzevSi u obzir moguénost rasta
slozenih problema pojavom nekih dodatnih aspekata, preporuljivo je da se u hijerarhiji grupira

manje od sedam elemenata na istoj razini ili istom ¢voru [1].

Dakle, hijerarhija se formira na nacin da donositelj odluke treba usporediti elemente i
odrediti 8to ide na koje mjesto. Odnosno, prvo se stavljaju kriteriji u odnosu na postavljeni cilj
te se nakon toga stavljaju alternative u odnosu na kriterije, odnosno podkriterije. Svakom tom
elementu daje se ocjena prema Saaty-jevoj ljestvici koja se, kako je veé spomenuto, sastoji od
9 ocjena [18]. Takoder je vazno spomenuti da se prilikom formiranja hijerarhije treba ukljuciti
dovoljan broj detalja za prikazivanje temeljitosti problema, pri ¢emu se treba paziti da se ne

izgubi osjetljivost na promjenu odredenih elemenata hijerarhije [19].

3.1.4. Prednosti i nedostaci metode AHP

lako se smatra najcesée koristenom metodom za viSekriterijsko odlucivanje, metoda

AHP ima svoje prednosti i nedostatke.

Dakle, donositelj neke odluke sudjeluje u svim fazama strukturiranja problema
odlucivanja neovisno o njegovoj razini obrazovanja [1]. Prilikom strukturiranja problema
definiraju se ciljevi, kriteriji i alternative, usporeduju se kriteriji i alternative u parovima te se

utvrduju prioriteti svih alternativa u odnosu na neki postavijeni cilj [20]. U metodi AHP se
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prilikom odlucivanja integriraju kvalitativni i kvantitativni E&imbenici, odnosno faktori uz $to se
mora pripaziti na to da faktori budu jasno definirani i razumljivi kako donositelj odluke ne bi
imao problema s razumijevanjem metrike i slicno. Metoda AHP omogucuje neprekidnu
kontrolu konzistentnosti procjena prilikom &ega je vazno da se donositelja odluke oslobodi
straha od gubitka kontrole nad nekim problemom zbog moguce pojave manijih konzistencija
koje nije moguée kontrolirati. 1z toga proizlazi redundantnost usporedivanja dvaju kriterija, sto

dovodi do toga da je metoda AHP jako malo osjetljiva ha pogreSke u usporedivanju [1].

Metoda AHP je primjerena za koriStenje skupnog odlucivanja iz razloga Sto se time
poboljSava komunikacija izmedu ¢&lanova, a samim time i uclinkovitost [1]. U procesu
odluéivanja koristenjem AHP metode moZe se doci do pribliznih rjeSenja sloZenijih problema
puno brze nego na sastancima te uz manje trodkove [20]. Takoder, metoda AHP omogucuje
provodenje senzitivne analize koja pomaze pri provjeri stabilnosti gdje se u odnos stavljaju
kriteriji i ciljevi te podkriteriji i kriteriji [20]. UCestala primjena metode AHP potaknula je na razvoj

razli€itih programskih alata medu koje se ubrajaju ExpertChoice, SuperDecisions i drugi [1].

S druge strane, nedostataka metode AHP ima manje u odnosu na prednosti. IstiCu se
nedovoljno velika ljestvica kojom se usporeduju elementi vezani uz problem odlucivanja te se
javlja velik broj potrebnih usporedbi u parovima prilikom donoSenja odluka nekih slozenijih
problema. Slijedeé¢i nedostatak odnosi se na teSko postizanje prihvatliivog omjera
konzistencije. Nadalje, aksiomi prilikom primjene metode AHP ne dopustaju neusporedivost
inacica, $to znaci da je probleme odlucivanja vazno dobro strukturirati kako posljedice ne bi

dovele do pogresnih rezultata [1].

3.1.5. Grupno odluéivanje

Grupno odlu€ivanje se moze definirati kao odlu€ivanje u kojem grupa ljudi prilikom
donoSenja odluka teZi ostvarivanju zajednickih ciljeva. Takve odluke uglavnhom se odreduju po
nekoj osnovi $to primjerice moze biti menadzZerska funkcija, zajednicki rad i sli¢no [21]. Upravo
zbog veceg broja Clanova, ovakav oblik odlucivanja traje duZe od individualnog odlucivanja.
Takoder, za razliku od individualnog, grupno odlucivanje moze se smatrati kvalitetnijim upravo
iz razloga Sto veci broj ljudi iznoSenjem svojih ideja cijeli proces donoSenja odluka Cini
kvalitetnijim, iako ponekad sporijim. Clanovi grupe motiviraniji su za rad prilikom dono$enja

odluka ukoliko sudjeluju u cjelokupnom procesu, a ne samo u nekim fazama [22].

Grupno odlucivanje moze se razmatrati s nekih pozitivnih aspekata. Dakle, smatra se
da grupa u Cestim situacijama moze prepoznati situaciju te odrediti zasto i kad je potrebno
donoSenje neke odluke. Takoder, smatra se da je znanje grupe vec¢e od znanja svakog
pojedinca te da grupa Cesto moze iznijeti jasnije ideje i viSe alternativa koje bi doprinijele

rieSavanju problema. Osim toga, ¢lanovi grupe u vecoj mjeri prihvacaju odluke drugih ¢lanova
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ako im se pruza mogucnost sudjelovanja prilikom donoSenja odluka te je vazno da se
odgovornost i rizik prilikom donoSenja odluka dijele na sve &lanove grupe. Kao najvaznija
prednost grupnog odlu€ivanja moze se navesti kontinuirano poboljSavanje komunikacije
izmedu ¢lanova grupe [20]. S druge strane, grupno odlucivanje jest sporiji i skuplji proces u
odnosu na individualno odlugivanje, pojavljuju se grupna misljenja, moze doc¢i do neslaganja

¢lanova ili do nedovoljne motiviranosti [23].

Na uspjeSnost grupnog odlucivanja utjeCu sastav grupe koja donosi odluke, veli€ina
grupe koja ne smije biti prevelika niti premala, zatim norme definirane prilikom osnivanja grupe
te povezanost ¢lanova [20]. MozZe se reci da je grupno odlu€ivanje uspjesnije s porastom broja
Clanova grupe iz razloga &to se pojavljuje niz novih ideja, isprepliéu se razli¢ita znanja i vjestine
pa zbog toga grupa mora biti sastavljena na nacin da se tim znaCajkama moze doc¢i do
konaCnog rjedenja. Osim navedenih, o brzini donoSenja odluka u grupi ovise znanja i
sposobnosti ¢lanova. S obzirom na znanje, pojavljuju se komplementarna, konkurentna ili
istovrsna znanja. Kod komplementarnih znanja su odluke najkvalitetnije, dok je kvaliteta odluke
u neSto manjoj mjeri ukoliko se koriste konkurentna ili istovrsna znanja. Unutar grupe s
konkurentnim znanjima povezanost ¢lanova jest mala ili uopée ne postoji te odlucivanje traje
duze. Ukoliko se radi o istovrsnim znanjima, proces odlucivanja traje kratko uz sumnju u

donoS$enje najbolje odluke [22].

Prema vrsti, grupe se mogu podijeliti na formalne i neformalne, priviemene i trajne,
homogene i heterogene te velike i male. Formalne grupe definirane su organizacijskom
strukturom te su zaduZene za donoSenje odluka na nekom podrucju te se Cesto unutar takvih
grupa formiraju manje neformalne grupe koje nastaju spontano te se mogu podijeliti na
interesne ili prijateljske skupine. Interesne skupine sastoje se od ¢lanova udruzenih radi istih
interesa, dok se prijateljske skupine osnivaju radi zajednickog druzenja. Privremene grupe
formiraju se po potrebi, odnosno za potrebe realizacije nekih kratkoro€nih zadataka, dok su
trajne grupe trajno postavljene u organizacijskoj strukturi. Homogenu grupu karakteriziraju ista
obiljezja ¢lanova $to mogu biti isti interesi, stavovi, znanja i sli€no pa je i komunikacija zbog
toga bolja, dok je to suprotnost kod heterogenih grupa gdje dolazi do razli€itih stajaliSta zbog
Cega je donesena odluka kvalitetnija. Nadalje, male grupe smatraju se boljima od velikih grupa

upravo po tome $to je u malim grupama komunikacija izmedu ¢lanova bolja[22].

Vezano uz grupno odlucivanje, postoje neke metode od kojih se javljaju koncenzus,
pravilo vecine, pravilo manjine, strucnjak, pravilo autoriteta bez rasprave te pravilo autoriteta
s raspravom [23]. Takoder se mogu pojaviti i neke tehnike grupnog odlucivanja, gdje se
ubrajaju interaktivne grupe, brainstorming, tehnika nominalnih grupa, Delphi tehnika, tehnika
Sest Sedira, tehnika ljestvi, tehnika zvjezdani prasak, davolji odvjetnik, dijalekticko istraZivanje

i viSestruko glasovanje [23].
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Problemi koji se mogu pojaviti unutar grupnog odlucivanja su polarizacija misljenja,
grupno misljenje ili participacija u procesu odlucivanja. Polarizacija podrazumijeva podjelu
¢lanova prema razli¢itim stavovima, interesima ili misljenjima, razli€itim polozajima unutar
organizacije ili razli€itim znanjima i sposobnostima. Grupno misljenje odnosi se na jedinstveno
misljenje svih ¢lanova prilikom ¢ega se ne uvazaju misljenja razli€ita od vecine. Participacija u

procesu donoSenja odluka odnosi se na to tko ¢e sudjelovati u cjelokupnom procesu [24].

Kao primjer grupnog odlu€ivanja moze se navesti odabir lokacije za subotnji izlazak.
Recimo da grupu ¢ine CEetiri prijateljice koje planiraju izac¢i u subotu. Potrebno je odluciti gdje
¢e se prijateljice sastati. U izbor ulazi nekoliko kafi¢a u Krizevcima, a to su Arthur, Calypso ili
Latino. Kako bi se mogla donijeti $to bolja odluka, sve prijateljice trebaju prioritizirati kafi¢ u
koji zele i¢i. S obzirom na to prvo je potrebno napraviti tablice usporedbi za svaku lokaciju
prema svakoj osobi, a onda na se na temelju toga radi tablica vezana uz grupno odlucivanje
gdje se u obzir uzimaju sve odluke. Na temelju provodenja grupnog odlu€ivanja odlu¢eno je

da je za subotnji izlazak odabran kafi¢ Latino, dok nakon njega slijede Calypso i Arthur.

Tablica 8. Izracun prioriteta individualnim odluéivanjem (vlastita izrada)

1. Arthur Calypso Latino prioriteti
Arthur 1 0,333 0,25 0,125 0,182 0,077 0,128
Calypso 3 1 2 0,375 0,545 0,615 0,512
Latino 4 0,50 1 0,500 0,273 0,308 0,360
suma g8 | 183 | 32
2. Arthur ‘ Calypso ‘ Latino prioriteti
Arthur 1 0,20 0,333 0,111 0,063 0,182 0,118
Calypso 5 1 0,50 0,556 0,313 0,273 0,380
Latino 3 2 1 0,333 0,625 0,545 0,501
suma o | 320 | 1833
3. Arthur ‘ Calypso ‘ Latino prioriteti
Arthur 1 0,333 2 0,222 0,053 0,625 0,300
Calypso 3 1 0,20 0,667 0,158 0,063 0,296
Latino 0,50 5 1 0,111 0,789 0,313 0,404
suma 4,50 ‘ 6,333 ‘ 3,20
4. Arthur ‘ Calypso ’ Latino prioriteti
Arthur 1 3 0,50 0,300 0,706 0,091 0,366
Calypso 0,333 1 4 0,100 0,235 0,727 0,354
Latino 2 0,25 1 0,600 0,059 0,182 0,280
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suma 3,333 4,25 5,50
Tablica 9. Izradun prioriteta grupnim odlucivanjem (viastita izrada)
Arthur Calypso Latino prioriteti
Artur 1 0,508 0,537 0,207 | 0,198 | 0,216 0,207
Calypso 1,968 1 0,946 0,408 | 0,390 | 0,381 0,393
Latino 1,861 1,057 1 0,385 | 0,412 | 0,403 0,400
suma 4,829 2,566 2,483

3.1.6. Primjeri metoda AHP

U prvom primjeru govori se o primjeni metode AHP u sluéaju izbora lokacije luke za
nautiCki turizam na sjevernom Jadranu. Za kvalitetno provodenje izbora definiran je cilj te su
odabrani neki kriteriji na temelju kojih su stru€njaci dali svoja misljenja. Osim toga su definirani
i podkriteriji i deset alternativa, odnosno lokacija. Lokacije, odnosno mikrolokacije su
smjeStene u Istri i Kvarnerskom primorju. Analizi kriterija i podkriterija doprinosi status
pomorskog dobra mikrolokacije te prostorno-planska odredenost, dok u kriterije zapravo ulaze
najveci broj vezova, najbolja ponuda, odgovarajuca dubina akvatorija, odgovarajuci sigurnosni
i plovidbeni uvijeti te relativno najnizi troskovi za izgradnju. Temeljem usporedivanja u parovima

doslo se do rezultata da je za nauticki turizam najbolja lokacija 7 [25].

S obzirom da su se za postizanje liderstva na trziStu poceli koristiti Barcode i RFID
sustavi za upravljanje skladistem, u ovom se primjeru pomoc¢u metode AHP i fiktivne metode
AHP vrsi odabir izmedu ta dva sustava. Kriteriji koji utje€u na odluku su froSak, funkcionalnost,
odrzivost i performanse. Prema metodi AHP se Barcode smatra boljom odlukom od RFID-a,
sa 68% u odnosu na 32%, dok za Barcode kod fiktivne AHP metode vrijedi 72% i 28% za
RFID. Time je ujedno dokazano i da obje metode daju priblizno iste rezultate. Dakle,

provodenjem metoda odlu€eno je da ¢e se u poslovanju koristiti Barcode sustav [26].

U primjeru se provodi izbor strategije odrzavanja za horizontalni obradni centar HAAS
EC-500. Za rjeSenje problema Kkoristi se alat ExpertChoice u kojem se nacin odludivanja
uskladuje s ciliem donositelja neke odluke za odredeni problem. Alat daje moguénost
strukturiranja problema, unoSenje kvantitativnih podataka te usporedivanije kriterija i alternativa
u parovima Sto se moze izvoditi na viSe nacina. Za odabir strategije definirani su cilj (odabir
strategije odrzavanja za HAAS EC-500), kriteriji (parametri vezani uz opremu/procese,
financijski parametri, sigurnost na radu), podkriteriji (uCestalost kvarova, OEE i MTTR vezani
uz parametre opreme, cijena odrZzavanja po jedinici vremena i uSteda odrZavanja vezani uz

financijske parametre, broj nesreca i broj primjedbi o sigurnosti vezani uz sigurnost na radu) i
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alternative (korektivno odrzavanje, preventivno odrZavanje, cjelovito uéinkovito odrZzavanje,
upravijanje odrzavanjem prema pouzdanosti). Nakon provodenja analize osjetljivosti
prikazano je kako kriterij Financijski parametri prednjate pred Parametrima vezanim za

opremu i proces [27].

Odabir lokacije skladista pomocéu metode AHP provodi se tako da se prvo strukturira
problem te se odrede najznacajniji kriteriji i alternative. U alternative u ovom slu€aju ulaze
cifena, kapacitet skladista, prosjeCna udaljenost od ftrgovina, prosje¢na udaljenost od
dobavljaca i fleksibilnost kretanja. Za odredivanje najznacajnijeg kriterija nesto je drugacije. Tu
je prvo potrebno definirati matricu odlucivanja i pomnoZiti ju, zatim odrediti 1. vektor prioriteta
i pomnoZziti matricu odlucivanja te odrediti 2. vektor prioriteta i tek tada se mozZe odrediti
najznacajniji kriterij. Nakon ta dva koraka odreduje se kona¢no rjeSenje i provjerava
konzistentnost. Problem je rjeSavan pomocu alata ExpertChoice. U ovom sluéaju,
najznacajnijim kriterijem navodi se kapacitet, dok se najboljom alternativom s obzirom na
cijenu smatra skladiste B, odnosno D, s obzirom na kapacitet skladiste D i s obzirom na
prosjecnu udaljenost od trgovina skladiSte A, odnosno skladiSte B. S obzirom na prosjecnu
udaljenost od dobavlja¢a, najboljom alternativom smatra se skladiste A, odnosno B i s obzirom
na fleksibilnost kretanja najbolje je skladiste D. Svodenjem alternativa na konac¢no rjesenje,

najbolje je skladiste D te se provjerom konzistentnosti primjer pokazuje konzistentnim [28].

Sljedeci primjer je primjer vezan uz autoindustriju. Na medunarodnim sajmovima i
sajmovima automobila vozila se izlazu u 5 hala, A, B, C, D i E. Hala A je glavna hala u kojoj
se izlazu najbolja vozila i nalazi se izmedu ostalih hala. Stoga je u ovom primjeru potrebno
odabrati koji ¢e automobil biti smjesten na glavnoj pozornici. Odabir se vrsi izmedu automobila
Opel Insignia, Volkswagen Golf VII, Audi A5 i Opel Mokka X koji ujedno predstavljaju
alternative. Kao kriteriji navode se boja (metalik, mat), cijena, oprema (osnovna, dodatna),
pouzdanost, period za ulaganje, mjesec proizvodnje, motor (dizel, benzin) i marka. U
ExpertChoice-u provodi se usporedivanje u parovima gdje se u odnos stavljaju podkriteriji u
odnosu na kriterije. S obzirom na kriterij boja, vazniji je podkriterij metalik, s obzirom na opremu
vaznija je dodatna oprema, s obzirom na motor vazniji je dizel. U odnosu na cilj, najvazniji
kriterij je cijena, nakon Cega slijedi boja, pouzdanost, mjesec proizvodnje, period za ulaganje,
motor, oprema i marka. Sto se ti¢e konzistentnosti, primjer je konzistentan. Nadalje, s obzirom
na kriterij cijena najboljom alternativom smatra se Volkswagen Golf VII. S obzirom na kriterij
pouzdanost najbolji je Audi A5. S obzirom na period za ulaganje i mjesec proizvodnje najbolji
su Opel Insignia i Opel Mokka X, gdje je Opel Insignia najbolji i prema kriteriju marka. Nakon

izraCuna prioriteta alternativa, najboljom se pokazao Opel Mokka X [29].

Za provodenje primjera 'odabir kuée' pomocu metode AHP potrebno je napraviti

dekompoziciju problema u obliku hijerarhije. Pretpostavka je da neka obitelj prosje¢nih
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primanja zeli kupiti kuéu te mora donijeti odluku izmedu tri moguée alternative. Uz to, na odabir
kuce utjeCe osam kriterija koji se mogu podijeliti na tri kategorije, ato suekonomski, geografski
i fiziCki. Dakle, glavni cilj je zadovoljstvo ku¢om. U ve¢ spomenute kriterije ubrajaju se veli¢ina
kuée (broj soba, povrSina...), transport (dostupnost autobusnih stajalista), susjedstvo
(prometnost, sigurnost), starost kuce, veli¢ina okucnice, moderni ku¢anski aparati, opce stanje
te financiranje. Nakon dekompozicije problema, provodi se komparativha procjena kriterija
gdje se elementi, odnosno kriteriji stavljaju u matricu Cije vrijednosti procjenjuju donositelji
odluke uzimajuéi u obzir glavni cilj. Usporedivanje u parovima provodi se tako da se svaki
kriterij usporeduje sa svakim pa stoga ovaj primjer ima osam matrica dimenzija 3x3. Nakon
odredivanja lokalnih prioriteta provodi se sinteza prioriteta 8to mozZe biti na distributivni i
idealizirani nacin. Rezultati su pokazali da je pomoéu oba nacina odabrana kuca A koja je

ujedno i najveca od svih alternativa [19].

Metoda AHP se moze Koristiti i kao pomo¢ u donoSenju odluka u sportu. Vazno je
odrediti mogu li menadzeri ili treneri predvidjeti ho¢e li njihova ekipa, odnosno mom¢ad
zadovoljiti postavljena oCekivanja i ciljeve prije poCetka sezone ili je potrebno poduzeti neke
mjere za poboljSanje situacije. Ovaj primjer provodi se kroz tri slu¢aja, to su primjena metode
AHP na procjenu kosarkaskih timova, odabir najbolijeg trenera i rangiranje nogometnih
momcadi. Za procjenu koSarkaskih momcadi uzima se u obzir 11 lzraelskih koSarkaskih
momcadi, Cetiri struCnjaka i Sest kriterija na temelju kojih su se davale procjene momcadi.
Analiza osjetljivosti provodi se za pet kriterija i tri eksperta. Rezultati se usporeduju s poretkom
od prethodne sezone. Primjer je proveden tako da je svaki od trenera bio intervjuiran i morao
odabrati kriterije koje smatra vaznim za procjenu koSarkaske momcadi. Nakon toga svaki od
stru€njaka je pomoc¢u metode AHP trebao procijeniti momc¢adi. Kod primjene metode AHP za
odabir najboljeg trenera definirani su kriteriji, odnosno duZina trenerske karijere, stopa
pobjeda, postignuca itd., na temelju kojih je izradena matrica i izraCunavanjem dobivene tezine
kriterija. Za primjenu metode za rangiranje nogometnih momd&adi sastavljeno je Sest kriterija
za procjenu mom¢adi (infrastruktura, trener, igraci, navijaci, nastup i rezultati iz prethodne
sezone, nastup u trenutnoj sezoni) te je na temelju toga napravljeno usporedivanje u parovima
gdje se kao kriterij s najvecoj tezinom pokazao kriterij igraci, zatim trener, navijaci i tako dalje
[30].

Primjer se odnosi na poduzecée Pet-Prom koje se bavi rieSavanjem problema vezanog
uz odabir nove kurirske sluzbe. U alternative se ubrajaju tri kurirske sluzbe, Intereuropa, In-
Time, Overseas i Gebriider Weiss. Medu kriterije ubrajaju se cijena paletne dostave, rok
dostave, nacin placanja i poStivanje termina dostave. Kriterij cijena se dijeli na cijenu paletne
dostave, cijenu paketa do 15 kg i cijenu paketa do 30 kg, dok se kriterij poStivanje termina

dostave dijeli na iskustvo postojecih korisnika | naknade Steta zbog kaSnjenja. Navedene
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podjele predstavljaju podkriterije. Kriteriji su se birali procjenama intervjuiranja voditelja
logistike, prodaje i financija. Kako je uobitajeno da se kod AHP metode primjenjuje
ExpertChoice, tako se doslo do sinteze ukupnih rezultata. Najboljom alternativom smatra se

kurirska sluzba Intereuropa, dok nakon nje slijede Gebriider Weiss, Overseas i In-Time [31].

Proces odabira prostornog rasporeda provodi se na primjeru poduzeca koje se bavi
proizvodnjom robotiziranih strojeva i opreme sa specijalnom namjenom. Donesena je odluka
0 promjeni prostornog rasporeda unutar pogona kako bi se povecala u€inkovitost i smanijili
troSkovi. U svrhu toga definirano je nekoliko faza, a to su snimanje postojeéeg stanja i izrada
matrica toka materijala, transportnih udaljenosti i ukupnog transportnog ucinka, zatim izrada
Cetiri varijante izgleda prostornog rasporeda te provedba metode AHP za izbor najbolje
alternative i analize osjetljivosti. U kriterije za odabir prostornog rasporeda ubrajaju se
sigurnost, utjecaj buke, vibracije i okolisnih uvjeta, zatim isplativost investicije, logiCki
redoslijed, troSak transporta, mogucnost proSirenja te iskoristivost radne snage. Izratunom

kriterija utvrdeno je da je najvazniji kriterij sigurnost [7].

3.2. Metoda ANP

Poceci metode ANP, odnosno analitiCkog mreznog procesa sezu iz 1996. godine kad
ju je razvio Thomas Saaty kao poboljSanje metode AHP. Metoda ANP definira se kao
viSeatributni pristup odlu€ivanju koji se temelji na znanju i iskustvu stru¢njaka koji se bave tim
podru¢jem. Metoda ne donosi optimalno rijeSenje problema unato¢ korisnosti koju pruza
prilikom donoSenja odluka. Takoder, postignuca metode ANP ovise o podrucju njezine

primjene §to mogu biti ekonomija, obrazovanje, upravljanje projektima i sli¢no [8].

U metodi ANP pojavljuje se struktura povratnih veza koja omogucéuje mrezno
definiranje problema, odnosno interakciju kriterija i alternativa. Za razliku od metode AHP koja
ima hijerarhiju i time omogucuje dekompoziciju problema, ova metoda definira elemente
mreze, odnosno ciljeve, kriterije, alternative i sudionike koji se rasporeduju u klastere.
Mreznom zavisno$c¢u elemenata mogu se bolje definirati realni problemi upravo iz razloga sto
povratne veze omogucuju to€nije odredivanje prioriteta elemenata, uz $to se moze donijeti $to
kvalitetnija odluka u procesu odlugivanja [9]. Povratna veza moze biti unutar i izmedu grupnih
klastera [8].

Metoda ANP sastoji se od nekoliko koraka koji su sli¢ni koracima metode AHP. Koraci

su opisani u nastavku prema [32], [33]:

1. Formiranje problema u obliku mreze gdje se svi elementi odlucivanja (cilj, kriteriji i

alternative) postavljaju kao ¢vorovi klastera.
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2. Usporedivanje u parovima prema Saaty-jevoj skali. Potrebno je usporediti kriterije
s obzirom na cilj, usporediti kriterije na koje utjeCu isti kriteriji u odnosu na te kriterije,
usporediti alternative u odnosu na svaki kriterij i usporediti kriterije u odnosu na
svaki kriterij.

3. lzrada ponderirane matrice gdje se mnoze redovi u svakom stupcu s prioritetima
klastera koji su rezultat usporedivanja klastera pod utjecajem tog istog klastera.

4. lzraCun granine supermatrice u kojoj se mnozi ponderirana, odnosno tezinska
matrica. Svi stupci grani€ne matrice su isti te vrijednosti u redovima predstavljaju
konacne prioritete &vorova.

5. Analiza osjetljivosti.

Postoje tvrdnje koje govore da se metoda ANP sastoji od dva dijela. Prvi dio ¢ine
kontrola hijerarhije ili mreza kriterija i podkriterija koji imaju ulogu kontroliranja interakcijama,
dok drugi dio €ini mrezZa utjecaja koja se odvija izmedu elemenata i klastera. MreZa se mijenja
ovisno o kriterijima te za svaki kriterij postoji drugaciji nacin izrauna njegovog utjecaja.
Takoder, problem se kod metode ANP &esto prouava putem hijerarhije kontrole ili kontrolnog

sustava kojeg €ine koristi, troSkovi, mogucénosti i rizik [34].

3.2.1. Usporedivanje u parovima i izracun prioriteta

Kao i kod metode AHP, u metodi ANP se za usporedivanje u parovima koristi Saay-
jeva skala relativne vaznosti sastavljena od devet stupnjeva. Usporedivanje u parovima
provodi se na svim razinama i nakon postavljanja svih veza koje je potrebno imati izmedu
klastera i Evorova. Za dobivanje uspjeSnog rezultata, kod usporedivanja u parovima vazno je

naglasiti, odnosno usporediti koliko je neki element vazniji od drugog elementa [35].

Usporedivanje u parovima se kod metode ANP provodi tako da se prvo vodi usporedba
na razini ¢vorova, a zatim na razini klastera. Kod usporedivanja na razini ¢vorova definira se
matrica svih €vorova odlu€ivanja koja ujedno sadrzi i prioritete. Kako je ve¢ prethodno
spomenuto, tu se primjenjuje Saaty-jeva skala. Prilikom usporedivanja u parovima potrebno je
voditi rauna o nekonzistentnosti $to znaci da ako je A>B i B>C, onda je zbog tranzitivnosti
A>C. Nekonzistentnost je mjera koja opisuje razinu neodlu¢nosti, odnosno nedosljednosti
donositelja odluke tijekom postupka usporedbe dvaju elemenata. Vazno je spomenuti kako je
za omjer nekonzistentnosti dopusteno da bude maniji ili jednak 10%. Nadalje, kako bi se

definirala matrica potrebno je usporediti kriterije s obzirom na cilj [36].

Nadovezujuci se na primjer iz metode AHP, kao cilj se moze staviti odabir najboljeg
mobitela izmedu nijih tri, $to ujedno predstavlja cilj s klasterom C. Osim tog klastera, mozemo
staviti klaster alternative s tri ¢vora, A1 (Samsung Galaxy A70), A2 (Huawei P Smart Z) i A3

(iPhone X) te tri Cvora s kriterijima odvojenih u dva klastera, mobitel (model-mod, cijena-ci,
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kvaliteta-kval) i karakteristike (memorija-me i kamera-kam), §to prikazuju slike 1 i 2. Pune
strelice povezuju cilj s kriterijima. Isprekidane strelice prikazuju zavisnosti izmedu kriterija

(plave strelice), dok tockaste strelice prikazuju povratne veze izmedu alternativa i kriterija.

Slika 1. Struktura problema odlucivanja na razini klastera (vlastita izrada)

Alternative
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Slika 2. Struktura problema odlucivanja na razini klastera (vlastita izrada)

Klasier
‘Mobitel

'Karaktenstike'

Nakon strukture problema odlu€ivanja na razini ¢vorova, gdje je vidljivo da cilj ovisi 0
klasterima mobitel i karakteristike te o klasteru alternative, utjecaji se mogu opisati pomocu
matrica. Prvo se moZe napraviti matrica za strukturu problema odlu€ivanja na razini klastera
(tablica 10), a zatim matrica za strukturu problema odlu€ivanja na razini ¢vorova (tablica 11).
Dijagonala matrice ispunjava se s 0, dok se ostala polja ispunjavaju zavisno o utjecaju, pa se

upisuje 0 ili 1.

Tablica 10. Struktura problema odlucivanja na razini klastera (vlastita izrada)

Cilj Mobitel Karakteristike Alternative
Cilj 0 0 0 0
Mobitel 1 1 1 1
Karakteristike 1 1 1 1
Alternative 0 1 1 0
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Tablica 11. Struktura problema odlucivanja na razini &vorova (viastita izrada)

C me kam Ci kval | mod Al A2 A3

C 0 0 0 0 0 0 0 0 0
me 1 0 1 1 1 0 1 1 1
kam 1 1 0 0 0 1 1 1 1
ci 1 0 1 0 1 1 1 1 1
kval 1 1 0 1 0 1 1 1 1
mod 1 0 0 1 1 0 1 1 1
Al 0 1 1 1 1 1 0 0 0
A2 0 1 1 1 1 1 0 0 0
A3 0 1 1 1 1 1 0 0 0

Na temelju strukturiranog problema odlucivanja provodi se usporedivanje u parovima
na razini ¢vorova. Kreira se prazna neteZinska matrica problema odlu€ivanja u kojoj se
usporeduju elementi mreze iz istog klastera u odnosu na elemente na koje ti elementi imaju
utjecaj. Kako bi se popunila prazna mjesta u matrici usporeduju se kriteriji s obzirom na cilj,
kriteriji s obzirom na druge kriterije, alternative s obzirom na svaki kriterij posebno i vrijednosti

unutar iste alternative medusobno [4].

Kod usporedbe kriterija s obzirom na cilj usporeduju se me i kam koji ulaze u klaster
karakteristike te kval, mod i ci iz klastera mobitel s obzirom na &vor ¢ u klasteru Cilj, stoga je
kod toga vazno izraCunati tezine kriterija Sto prikazuju tablice 12 i 13. Prvo se na dijagonalu
upiSu vrijednosti 1, a na ostala mjesta se stavljaju vrijednosti i njegova recipro¢nost. Nakon
toga se brojevi zbrajaju i rauna se prosje¢na vrijednost redaka 3to predstavlja prioritete.
Prema tome je iz tablice vidljivo da je najvazniji kriterij kamera, zatim cijena, memorija, kvaliteta
i model. Kod usporedbe kriterija s obzirom na druge kriterije usporeduju se kval i mod s
obzirom na ci, zatim kval i ci s obzirom na mod. Osim toga, mogu se usporediti mod i ci, Ci i
me, kam i ci, me i kval te me i kam, pa stoga u netezinskoj matrici na mjesta tih usporedbi

stavljamo 1. Sve to prikazuje tablica 14.
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Tablica 12. IzraCun tezZina kriterija (prioriteta) za klaster 'mobitel’ (viastita izrada)

cijena kvaliteta model prioriteti
cijena 1 3 7 0,677 0,714 0,538 0,643
kvaliteta 0,333 1 5 0,226 | 0,238 | 0,385 0,283
model 0,143 0,200 1 0,097 | 0,048 | 0,077 0,074
suma 1,476 4,200 13

Tablica 13. IzraCun tezina kriterija (prioriteta) za klaster 'karakteristike' (vlastita izrada)

memorija kamera prioriteti
memorija 1 0,50 0,333 0,333 0,333
kamera 2 1 0,667 0,667 0,667
suma 3 1,50
Tablica 14. NetezZinska matrica (vlastita izrada)
C me kam Ci kval mod Al A2 A3
C 0 0 0 0 0 0 0 0 0
me 0,33 0 1 1 1 0 0,6 0,4 0,5
kam 0,67 1 0 0 0 1 0,4 0,6 0,5
Ci 0,64 0 1 0 0,5 0,5 0,4 0,1 0,4
kval 0,28 1 0 0,6 0 0,5 0,3 0,6 0,1
mod 0,07 0 0 0,4 0,5 0 0,3 0,3 0,5
Al 0 0,5 0,5 0,4 0,1 0,4 0 0 0
A2 0 0,2 0,3 0,3 0,6 0,1 0 0 0
A3 0 0,3 0,2 0,3 0,3 0,5 0 0 0
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Nakon usporedivanja u parovima na razini ¢vorova, pojavljuje se usporedivanje u
parovima na razini klastera koje se provodi u dvije tablice gdje se netezinska matrica iz
prethodnog koraka pretvara u tezinsku supermatricu u kojoj zbroj svakog stupca mora iznositi
1. Dobivanje supermatrice moze se posti¢i normalizacijom, odnosno mnozenjem vrijednosti

netezinske matrice s pripadajuéim tezinama klastera sto prikazuje tablica 15. [4].

Tablica 15. TeZine klastera (viastita izrada)

Cilj Mobitel Karakteristike Alternative
Cilj 0 0 0 0
Mobitel 0,25 0,2 0,2 0,5
Karakteristike 0,75 0,2 0,2 0,5
Alternative 0 0,6 0,6 0

Dakle, u usporedivanju u parovima na razini klastera usporeduju se klasteri (mobitel i
karakteristike). Zatim se usporeduju klasteri mobitel, karakteristike i alternative s obzirom na
klaster mobitel. Nakon toga slijedi usporedba klastera s obzirom na klaster karakteristike i
naposlijetku se provodi usporedba klastera mobitel i karakteristike s obzirom na klaster

alternative [4]. Dobivenu tezinsku supermatricu prikazuje tablica 16.

Nakon prikaza netezinske i tezinske matrice, izvodi se grani€na supermatrica za koju
vrijedi da svi stupci moraju biti medusobno jednaki. Raduna se potenciranjem teZinske
supermatrice. Grani¢na supermatrica prikazana je u tablici 17. 1z matrice je vidljivo da je
najvazniji kriterij memorija, dok iza njega slijede kamera, kvaliteta, cijena i model koji je u ovom
slu€aju najmanje vazan. S obzirom na alternative, moze se zaklju€iti da je najbolja alternativa

Al, odnosno Samsung Galaxy A70, dok su A2 i A3 podjednako vazne.
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Tablica 16. TeZinska supermatrica (vlastita izrada)

C me kam ci kval mod Al A2 A3

C 0 0 0 0 0 0 0 0 0
me 0,25 0 02 02 02 0 03 02 03
kam | 0550 0,2 0 0 0 02 02 03 03
ci 0,16 0 0,2 0 0,1 01 02 01 02
kval | 0,07 0,2 0 0,1 0 01 02 03 01
mod | 0,02 0 0 01 01 0 02 02 03
Al 0 03 03 02 01 0,2 0 0 0
A2 0 01 02 02 04 0,1 0 0 0
A3 0 02 01 02 02 0,3 0 0 0

Tablica 17. Grani¢na supermatrica (vlastita izrada)

C me kam Ci kval | mod Al A2 A3

C 0 0 0 0 0 0 0 0 0
me | 0,17 0,17 0,17 017 017 0417 017 017 017
kam | 0,14 0,14 0,14 0114 0114 0114 0114 0114 0,14
ci (011 o011 021 011 011 011 011 011 0,11
kval | 0,12 0,12 0,12 0,12 0,12 0412 0,12 0,12 0,12
mod | 0,09 009 009 009 009 009 009 009 0,09
A1 | 015 0415 0,15 0415 015 015 0,15 0,15 0,15
A2 (011 011 021 011 011 011 011 011 011
A3 (011 011 011 011 011 011 011 011 011
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3.2.2. lzracun konzistentnosti

S obzirom da je kod metode AHP objasnjena konzistentnost, ovdje ¢e se samo ponoviti
da se u sklopu toga mogu izraCunati maksimalna vrijednost matrice odlucivanja, indeks
konzistentnosti te omjer konzistentnosti. Omjer u pravilu mora biti manji od 10% kako bi primjer
bio konzistentan. Prilikom izraCuna omjera koristi se Saaty-jeva skala koja se sastoji od 9

stupnjeva.

Izracun konzistentnosti nadovezat ¢e se na primjer iz metode AHP, odnosnho na
usporedivanje u parovima iz metode ANP. Tablica 18 prikazuje izraCune procjene svojstvene
vrijednosti pojedinih kriterija. 1z toga se moze zakljuciti da najveéu svojstvenu vrijednosti ima

cijena, dok iza nje slijede kvaliteta i model.

Tablica 18. Procjene svojstvene vrijednosti za klaster 'mobitel' (vlastita izrada)

cijena kvaliteta model suma pr?scilene
cijena 1*0,643 3*0,283 7*0,074 0,643 | 0,849 0,518 2,010 3,124
kvaliteta | 0,333*0,643 1*0,283 5%0,074 0,214 | 0,283 0,370 0,867 3,067
model 0,143*0,643 | 0,200*0,283 | 1*0,074 0,092 | 0,057 0,074 0,223 3,015

Maksimalna vrijednost matrice odlu€ivanja, odnosno A dobije se izraCunom prosjeka
svojstvenih vrijednosti. Zatim se racunaju indeks i omjer konzistentnosti Sto je prikazano u
nastavku. 1z toga slijedi da konzistentnost iznosi 6,61% iz Cega se moze zakljuciti da je primjer

konzistentan.

Tablica 19. Max vrijednost, Cl, CR (vlastita izrada)

A 3,069
Cl 0,034
CR 0,066
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3.2.3. Mreza i formiranje mreze

Kako je ve¢ navedeno, metoda ANP u svojem strukturiranju elemenata problema
odlucivanja primjenjuje mrezu koja u procesu odlucivanja uvijek mora biti povezana. Ona se
sastoji od klastera koji obuhvaéaju definiranje Evorova $to se odnosi na cilj, kriterije i alternative
[4]. Osim od klastera, mreza se sastoji i od elemenata i zavisnosti koje mogu biti unutarnje i
vanjske. Unutarnja zavisnost podrazumijeva ovisnost barem jednog elementa klastera o
najmanje jednom elementu unutar istog klastera, dok vanjska zavisnost podrazumijeva

ovisnost barem jednog elementa klastera o hajmanje jednom elementu iz drugog klastera [4].

Prilikom formiranja mreze, na vrh se stavlja klaster cilj te se nakon njega elementi
formiraju u ostale potrebne klastere, koji zapravo predstavljaju kriterije u hijerarhiji kod metode
AHP. Klasteri mreze povezuju se lukovima, odnosno ¢vrstim lukovima ili strelicama, razbijenim
lukovima i togkastim lukovima. Cvrsti lukovi predstavljaju ovisnost cilja o kriterijima. Razbijeni
lukovi predstavljaju ovisnost izmedu kriterija. ToCkaste strelice prikazuju uzajamnu ovisnost
kriterija i alternativa. Strelice izmedu kriterija i alternativa u praksi se ¢esto ne prikazuju zbog

loSe preglednosti, ali one svakako postoje [36].

3.2.4. Prednosti i nedostaci - usporedba AHP i ANP metode

Najprije je vaZzno naglasiti da metoda AHP elemente problema odlucivanja strukturira
kroz hijerarhiju, dok metoda ANP elemente problema odludivanja strukturira kroz mrezu koja
se sastoji od klastera. Tu se moze spomenuti da postoji nekoliko vrsta, a to mogu biti izvorisni,
prijelazni i odrediSni klaster [4]. Takoder, metoda ANP je pogodnija za odlu€ivanje od metode
AHP zbog omogucavanja interakcija i stvaranja povratnih veza, $to je ujedno i jedna od
prednosti metode ANP [35].

Nadalje, postoje neke temeljne ideje koje sluze kao podrska metodi ANP. Kao prvo,
smatra se da je metoda ANP izgradena na metodi AHP. Metoda ANP ukljuuje ovisnost
elemenata kojima se moze baviti unutar ili izmedu razli€itih skupova tih elemenata. Metodu
ANP karakterizira slabija mrezna struktura nego $to je slu¢aj kod metode AHP s hijerarhijom
pa zbog toga omogucuje predstavljanje bilo kojeg problema s odlukom neovisno o slijedu.
Metoda se opisuje kao nelinearna struktura te daje prednost i skupinama i elementima. U svrhu
rieSavanja razli€itih kriterija, ova metoda koristi se idejom kontrolne mreze koja, kako je veé

ranije spomenuto, dovodi do analize koristi, troSkova, mogucnosti i rizika [34].

S obzirom na slozenost problema, ono &to &ini zapravo prednost za obje metode, i AHP
i ANP metoda primjenjuju strukturiranje problema odluCivanja kao i uzimanje viSe kriterija
prilikom dono$enja odluke. Obje metode podrzavaju kvantitativne i kvalitativhe skale kriterija

te donositeljima odluke pruZaju mogucnost grupnog odlucivanja tijekom procesa donoSenja
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odluke. Osvrnuvsi se na korake metode ANP i AHP, slicnost je §to obje metode u zavrSnom
koraku provode analizu osjetljivosti [4]. Obje metode se zasnivaju ha mjerenju omjera prema
skali, kao i na usporedivanju u parovima. Stoga se glavhom zada¢om metode ANP moze

navesti odredivanje mrezne strukture prema stupnju meduovisnosti [8].

Unato€ brojnim sli¢nostima ovih dviju metoda, postoji i razlika. To je da metoda AHP
ne omogucuje modeliranje zavisnosti medu kriterijima, dok metoda ANP to omogucuje §to je
prednost nad metodom AHP [4]. Kao jo$ jedna usporedba s metodom AHP, metoda ANP svoju
prednost pronalazi i u predstavljanju kompleksnijeg odlucivanja, stabilnijeg rjeSenja problema
i preciznijeg odredivanja prioriteta. Ono Sto se mozZe shvatiti kao nedostatak metode jest da je
potrebno bolje razumijevanje metode i problema, zahtijeva viSe vremena te omogucuje

slozene interakcije i utjecaje medu kriterijima [9].

Rjedavanje problema metodom ANP traje duze nego metodom AHP zbog ¢ega se ona
i preferira, a to je zbog toga Sto se u metodi ANP nalaze povratne veze, Sto ujedno moze Ciniti
i prednosti i nedostatke metode ANP. Vezano uz povratne veze, pojavljuje se veci broj veza.
Kao jo$ jedan nedostatak navodi se teZe razumijevanje metode ANP zbog svoje matematicke

osnovice [35].

3.2.5. Grupno odluéivanje

Kao kod metode AHP, tako i u metodi ANP postoji moguénost grupnog odlucivanja.
Grupno odlucivanje se prema autorima naziva jo$ i skupno odlucivanje te predstavlja nacin
poslovnog odlugivanja gdje neku odluku donosi skupina ljudi vodeéi se zajedni¢kim ciljevima
[1]. Za razliku od individualnog odludivanja koje traje relativno kratko, grupno odlu€ivanje zbog
ukljucivanja veceg broja sudionika traje dulje. Pri tome je vazno napomenuti razliku izmedu
grupnog i participativhog odlucivanja. Dakle, u grupnom odlucivanju se u donoSenje odluka
ukljuCuju odabrani Clanovi organizacije, najceS¢e menadzeri, dok se u participativnhom

odlucivanju u proces donosenja odluke uklju€uju zaposlenici [1].

Kako postoje €imbenici koji utjeCu na uspjeSnost grupe u odlucivanju, tako postoje i
¢imbenici koji utjeCu na ucinkovitost. Tu se ubrajaju veli€ina skupine za koju nije dobro niti da
bude prevelika niti da bude premala, status skupine koji podrazumijeva veéu kohezivnost s
poviSenjem statusa skupine, zatim uspjeSnost, ciljevi skupine koji moraju omoguciti
ostvarivanje ciljeva ¢lanova grupe. Osim navedenih, javljaju se jo$ stabilni odnosi, okolina,
homogenost skupine, natjecanje medu skupinama, unutarnje natjecanje Clanova skupine te
komunikacija Sto je izuzetno vazno jer dobra komunikacijska povezanost doprinosi uspjeSnosti

¢lanova grupe i same grupe te ostvarivanju ciljeva [1].
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Za grupno odlucivanje mogu se navesti i neki prednosti i nedostaci. Prednostima se
smatraju veci legitimitet odluke iz razloga Sto sudjeluje veéi broj sudionika, veca kvaliteta
odluke, veéa moguénost za razvoj novih ideja, bolja informiranost donositelja odluka te veci
moral i zadovoljstvo onih koji odlu€uju. Kao jo$ jedna vazna prednost istiCe se to Sto je kod
grupnog odlu¢ivanja neku odluku lakSe ostvariti. S druge strane, nedostacima se smatraju
pritisak na ¢lanove skupine koji se moraju prilagoditi ostalim ¢lanovima, utjecaj dominantnog
tipa osobnosti na proces odlu€ivanja unutar grupe, negativan utjecaj sudionika viSeg statusa
na sudionike nizeg statusa te poku$aj utjecaja na druge ¢lanove. Osim toga, nedostatkom se
moze smatrati i neslaganje medu ¢&lanovima prilikom &ega se pojavljuje situacija tezeg

donosenja odluke [1].

Primjerom grupnog odlucivanja u metodi ANP mozZe se navesti odlazak na ljetovanje.
Prije svega, uz glavni cilj je potrebno odrediti kriterije i alternative. U kriterije se ubrajaju cijena
apartmana, minimalno 6 dana ljetovanja, apartman u blizini plaze, besplatno parkirno mjesto
u sklopu apartmana i blizina disko klubova. U alternative ulaze otok Vir, Pag, Opatija i Hvar.
Pretpostavka je da odluku donose ¢etiri osobe.

Na temelju usporedbe kriterija radi se grupno odlucivanje gdje se kao najvazniji kriterij
istiCe parking, dok se kao najmanje vazan istice vrijeme ljetovanja, odnosno donositelji odluka
su naveli kako minimalno 6 dana ljetovanja nije najvazniji kriterij. Kona¢nu tablicu o grupnom
odlucivanju temeljem kriterija prikazuje tablica 20., dok iza nje slijedi tablica s prikazom
izraCuna prioriteta prema kriterijima. Nakon usporedbe kriterija radi se usporedba alternativa
nakon Cega se takoder provodi grupno odlucivanje gdje se najboljom alternativom smatra

Hvar, a najmanje vaznom Pag. Tablice izraCuna prioriteta i grupnih odlu€ivanja su prikazane

u nastavku.
Tablica 20. Grupno odlucivanje prema kriterijima (vlastita izrada)
cijena a min 6 blizina arkin Blizina rioriteti
J P- dana plaze P 9 klubova P
C'(J;;”a 1 1,732 0,355 1,337 1,316 0,169 | 0,264 | 0,036 | 0,356 | 0,195 0,204
'3;?15 0,577 1 1,807 0,322 2,000 0,098 | 0,152 | 0,183 | 0,086 | 0,297 0,163
blizina
Dlaze 2,817 0,553 1 0,645 0,194 0,477 | 0,084 | 0,101 | 0,172 | 0,029 0,173
parking 0,748 2,783 1,551 1 2,225 0,127 | 0,424 | 0,157 | 0,266 | 0,330 0,261
blizina
0,760 0,500 5,144 0,449 1 0,129 | 0,076 | 0,522 | 0,120 | 0,148 0,199
klubova
suma 5,902 6,569 9,857 3,754 6,735
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Tablica 21. Izracun prioriteta prema Kriterijima (viastita izrada)

1 cijena min 6 blizina o blizina "
) ap. dana plaze P 9 | Klubova P
C'g;”a 1 2 5 0,25 3 0,166 | 0,140 | 0,192 | 0,147 | 0,265 0,182
g‘;’;: 0,5 1 4 0,20 0,167 0,083 | 0,070 | 0,154 | 0,117 | 0,015 0,088
br')'lz'inea 0,20 0,25 1 0,11 0,143 0,033 | 0,018 | 0,038 | 0,065 | 0,013 0,033
parking 4 5 9 1 7 0,663 | 0,351 | 0,346 | 0,587 | 0,619 0,513
blizina | = ) 554 6 7 0,143 1 0,055 | 0,421 | 0,269 | 0,084 | 0,088 0,184
klubova
suma 6,03 14,25 26,00 1,70 11,31
cijena min 6 blizina ! blizina Lo
& ap. dana plaze P klubova prioritet
C'gz‘)”a 1 3 0,143 0,2 2 0,072 | 0,471 | 0,008 | 0,026 | 0,175 0,150
rg;rr‘]: 0,3 1 4 0,5 8 0,024 | 0,157 | 0,220 | 0,064 | 0,701 0,233
b;'é?ea 7 0,25 1 0,11 0,25 0,506 | 0,039 | 0,055 | 0,014 | 0,022 0,127
parking 5 2 9 1 0,17 0,361 | 0,314 | 0,496 | 0,128 | 0,015 0,263
blizie 0,5 0,125 4 6 1 0,036 | 0,020 | 0,220 | 0,768 | 0,088 0,226
klubova
suma 13,83 6,38 18,14 7,81 11,42
3 cijena min 6 blizina arkin blizina rioriteti
) ap. dana plaze P 9 | klubova p
C'é‘;”a 1 0,167 0,11 8 2 0,060 | 0,036 | 0,010 | 0,697 | 0,141 0,189
’;’;’;‘12 6 1 4 0,33 4 0,361 | 0,214 | 0,377 | 0,029 | 0,282 0,253
br')'li'i”ea 9 0,25 1 2 0,2 0,541 | 0,054 | 0,094 | 0,174 | 0,014 0,176
parking | 0,125 3 0,5 1 7 0,008 | 0,643 | 0,047 | 0,087 | 0,493 0,256
blizina 0,5 0,25 5 0,143 1 0,030 | 0,054 | 0,471 | 0,012 | 0,070 0,128
klubova
suma 16,63 4,67 10,61 11,48 14,20
4 cijena min 6 blizina —_—— blizina e
) ap. dana plaze P 9 | Klubova P
C'ig”a 1 9 0,2 8 0,25 0,098 | 0,491 | 0,031 | 0,960 | 0,034 0,323
rg;’;]: 0,11 1 0,167 3 0,011 | 0,055 | 0,026 | 0,000 | 0,403 0,099
blizina
! 5 6 1 7 0,2 0,488 | 0,327 | 0,154 | 0,840 | 0,027 0,367
plaze
parking | 0,125 2 0,143 1 3 0,012 | 0,109 | 0,022 | 0,120 | 0,403 0,133
el 4 0,333 5 0,333 1 0,391 | 0,018 | 0,768 | 0,040 | 0,134 0,270
klubova
suma 10,24 18,33 6,51 8,33 7,45
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Tablica 22. Izracun prioriteta prema alternativama (vlastita izrada)

1. Vir Pag Opatija Hvar prioriteti
Vir 1 0,333 5 0,143 0,089 0,045 0,779 0,019 0,233
Pag 3 1 0,25 0,5 0,268 0,136 0,039 0,065 0,127
Opatija 0,2 4 1 6 0,018 0,545 0,156 0,785 0,376
Hvar 7 2 0,167 1 0,625 0,273 0,026 0,131 0,264
suma | 11,20 | 733 | 642 7,64

2. Vir Pag Opatija Hvar prioriteti
Vir 1 0,143 2 0,333 0,087 0,014 0,585 0,044 0,183
Pag 7 1 0,25 0,2 0,609 0,099 0,073 0,027 0,202
Opatija 0,5 4 1 6 0,043 0,394 0,293 0,796 0,382
Hvar 3 5 0,167 1 0,261 0,493 0,049 0,133 0,234
suma | 11,50 | 1014 | 342 7,53

3. Vir Pag Opatija Hvar prioriteti
Vir 1 5 0,5 7 0,299 0,408 0,059 0,824 0,397
Pag 0,2 1 4 0,167 0,060 0,082 0,471 0,020 0,158
Opatija 2 0,25 1 0,333 0,598 0,020 0,118 0,039 0,194
Hvar 0,143 6 3 1 0,043 0,490 0,353 0,118 0,251
suma 334 | 1225 | 850 8,50

4. Vir Pag Opatija Hvar prioriteti
Vir 1 0,25 6 2 0,176 0,027 0,803 0,196 0,301
Pag 4 1 0,333 0,2 0,706 0,108 0,045 0,020 0,220
Opatija 0,167 3 1 7 0,029 0,324 0,134 0,686 0,293
Hvar 0,5 5 0,143 1 0,088 0,541 0,019 0,098 0,186
suma 567 | 925 | 748 10,20

Tablica 23. Grupno odlucivanje prema alternativama (vlastita izrada)

grupa Vir Pag Opatija Hvar prioriteti

Vir 1,000 0,494 2,340 0,904 0,219 0,066 0,556 0,175 0,254

Pag 2,025 1,000 0,537 0,240 0,444 | 0,133 0,128 0,046 0,188
Opatija | 0,427 1,861 1,000 3,027 0,094 | 0,248 0,238 0,585 0,291
Hvar 1,107 4,162 0,330 1,000 0,243 0,554 0,078 0,193 0,267
suma 4,559 7,517 4,208 5,171
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3.2.6. Primjeri primjene metode ANP

Prvim primjerom moze se navesti istrazivanje trziSnog udjela u hamburskoj industriji.
Saaty je primjenjivao metodu ANP za problem predvidanja trZiSnog udjela u industriji brze
hrane za McDonald's, Burger King i Wendy's. Navedene tvrtke medusobno konkuriraju svojim
hamburgerima i ostalom prehranom koje imaju u ponudi, pa stoga moraju postavljati razumne
cijene, imati kvalitetnu hranu, promicati drustveno odgovorno poslovanje i sliéno kako bi
kontinuirano priviacili nove kupce i ostali konkurentni na trzistu. Prilikom toga metoda ANP
primjenjuje se za povezivanje elemenata u klastere &iji su elementi u ovom slu€aju cijena,
proizvod, promocija i lokacija. Bitno je spomenuti da prilikom odredivanja klastera elementi

budu sli¢ni. U primjeru se kao kriterij kontrole navodi ekonomski utjecaj [34].

U primjeru modela za rangiranje zeljezni¢kih infrastrukturnih projekata koristi se
metoda ANP u svrhu odabira pogodnog projekta za rekonstrukciju i obnovu X. Zeljeznickog
koridora kroz Republiku Srbiju te izgradnju drugog kolosijeka. U ovom slu¢aju model je
oblikovan u Cetiri skupine koje €ine alternative, kriteriji, relevantni vanjski projekti i interesne
skupine. U alternative X. koridora ulaze A1-Sid-Stara Pazova, A2-Subotica-Stara Pazova, A3-
Resnik-Mladenovac-Velika Plana, A4-Velika Plana-Stala¢, A5-Stala¢-Dunis, A6-BPunis-
Trupale, A7-Nis-Presevo i A8-Nis-Dimitrov grad. Kriterijima se smatraju cost-benefit, kriterij
tzv. laganih voZzniji, kriterij iskoristivosti kapaciteta, ispunjavanje obveza prema sporazumima,
opseg rada, vaZnost interesne skupine te vjerojatnost provedbe relevantnih vanjskih projekata.
Razmatrani projekti su most Vidin-Kalafat (X), tunel Marmaray, revitalizacija Zeljeznickog V.
koridora (Y) te privatizacija luke Bar (Z). Interesne skupine su vlada, upravitelj infrastrukture,
operatori i korisnici prijevoznih usluga. Primjenom SuperDecisionsa dobiveni su i rangirani
rezultati. Najveci prioritet ima projekt A3, zatim slijede A8, A2, A5, A4, A1, A7 i A6 [37].

U sljede¢em primjeru metoda ANP se koristi za procjenu rizika u odrzivom poboljSanju
tla Sto ujedno predstavlja postupak kojim se poboljSava krutost i nosivost tla. Primjer se
zapravo provodi za izgradnju trgovackog centra uz obalu rijeke. U kriterije ulaze vrijeme,
troskovi, kvaliteta i okolis, dok u rizike, odnosno alternative ulaze istrazni radovi, tehnologija,
projekt, izvedba i monitoring. Vezano uz model ANP s vanjskom ovisnoScu prikazana je slika
utjecaja rizika prema dobivenim rezultatima gdje najveci prioritet, odnosno utjecaj nosi rizik
izvedba, zatim tehnologija, istrazni radovi, monitoring i na kraju sam projekt. Do takvih rezultata
je doslo zato Sto kriterij vrijeme nosi najmanji u€inak s obzirom na tehnologiju, Sto znacCi da
ona najmanje utjeCe na produljivanje rok izvedbe radova. Nakon normalizacije dobiveno je da
je riziku najviSe izlozena tehnologija, zatim izvedba, istrazni radovi, projekt i monitoring, Sto u
ovom slucaju znaci za je za tehnologiju potrebno predvidjeti najvise sredstava. S obzirom na
model 2 koji pokazuje vanjsku i unutarnju ovisnost, najvise sredstava treba predvidjeti za rizik

izvedba, zatim istraZni radovi, tehnologija, projekt i monitoring. 1z toga proizlazi da na porast
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utjecaja rizika nastalih na terenu utjeCe velik broj ljudi u odnosu na rizike nastale u uredu gdje

utjeCe samo nekolicina ljudi [38].

Sljedeci primjer odnosi se na koristenje metode ANP u dono$enju odluke vezane uz
problem odabira dobavljata za poduzeée myToolStore. Poduzeée se uspjeSno bavi prodajom
alata i opreme za vrt preko interneta. Prilikom odabira dobavljaca kreira se cijeli proces koji u
ovom slu€aju obuhvaéa sastavljanje popisa kriterija za odabir i popisa mogucih dobavljaca,
zatim ocjenjivanje dobavlja¢a, izvodenje pregovora te se na kraju sklapa ugovor i aktivira
sustav nabave. Prilikom rieSavanja problema koristi se alat Super Decisions. Dakle, potrebno
je definirati alternative, klastere, ¢vorove i veze medu ¢vorovima. Kao alternative odabrani su
dobavlja€i Bosch, Metabo i Kércher. Klasteri su kvaliteta, cijena, suradnja i rizik dok su ¢vorovi
primjerice fleksibilnosti isporuke i kvaliteta isporucene robe u klasteru Kvaliteta, visina cijene
robe i isporuke u klasteru Cijena, komunikacija i postivanje rokova u klasteru Suradnja te
ostecenje robe i reklamacije u klasteru Rizik. Prema rezultatima, najvecu vaznost ima klaster
Suradnja, dok iza njega slijede Kvaliteta, Cijena i Rizik, dok se obzirom na alternative najboljim
dobavljaéem smatra Bosch [39].

Metoda ANP moze se primijeniti i za odabir CRM-a gdje je potrebno staviti u obzir veliki
broj kriterija vaznih za poslovanje i izmedu kojih je vazno odabrati jedno rjeSenje. Za
provodenje odabira definiraju se klasteri i ¢vorovi koji utjeCu na odabir jednog rjeSenja,
odnosno alternative. Za donoSenje rjeSenja, u primjeru se koristi jednostavna mreza gdje su
alternative povezane s klasterima koji ujedno ovise jedni o drugima. Klasteri su svrstani u
nekoliko kategorija od kojih svaka ima po nekoliko &vorova, odnosno podkriterija. To su
Karakteristike CRM rjeSenja, Organizacijska infrastruktura, Ljudski resursi, Ponudac¢i CRM
rjeSenja i Utjecaj na organizaciju. Odabir CMR-a rjeSavan je alatom SuperDecisions.
Konkretno za poduzece Pliva Hrvatska d.o.o. najvazniji klaster s obzirom na alternative je

Ljudski resursi, dok nakon njega slijedi klaster Karakteristike CRM rjeSenja [35].

Izbor strategije odrzavanja za horizontalni obradni centar HAAS EC-500 provodi se
metodom ANP, odnosno alatom SuperDecisions. Cvorovi unutar klastera Alternative, u koje
spadaju FBM, PM, TPM i RCM, usporeduju se s obzirom na ¢vorove unutar klastera Parametri
vezani uz opremu i procese, Financijski parametri i Sigurnost na radu. Usporedba navedenih
Cvorova vrsi se s obzirom na svaku pojedinu alternativu. Nakon usporedbi izvrSena je analiza
rezultata, odnosno prikazani su tezinski koeficijenti svih analiziranih ¢vorova gdje se najboljim
¢vorom s najve¢om tezinom prikazuje OEE, dok iza njega slijede ucestalost kvarova i usteda
u odrZavanju. S obzirom na prioritete alternativa, najvisi prioritet ima TPM, a zatim RCM, PM i
FBM [27].

3.3. Metoda SNAP
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Metoda SNAP temelji se na metodi ANP i SNA te predstavlja novu metodu za analizu
slozenih problema odlu€ivanja. Metoda sa sobom donosi i neke karakteristike. Tijekom
izraCunavanja tezina kriterija, vazno je u obzir uzeti vaznost kriterija za cilj i zavisnosti medu
kriterijima. Kad se racunaju tezine kriterija temeljene na medusobnom utjecaju, pozeljno je
uzimati apsolutne vrijednosti intenziteta utjecaja medu kriterijima. Takoder, metodom SNAP
moraju se moci izraCunati tezine kriterija bez zavisnosti o alternativama. Korisni¢ka slozenost
kod metode SNAP mora biti manja nego kod metode ANP te se mozZe pratiti kroz nekoliko
dimenzija, u 8to se ubrajaju broj inputa i razumijevanje inputa koje korisnik unosi u model te
strukturiranje problema odlucivanja. Osim toga, vazno je napomenuti kako metoda SNAP mora

po svojim karakteristikama biti jednostavnija od metode ANP [4], [40], [41].

Metoda SNAP ima obiljezje dvokomponentnosti, 8to znadi da se tezine definiranih
kriterija raCunaju na temelju dva parametra, odnosno na vaznosti kriterija u odnosu na cilj, sto
je jednako kao i u metodi ANP, te na vaznosti utjecaja medu kriterijima. Utjecaji medu
kriterijima mogu se opisivati pomo¢u DEMATEL skale koja se sastoji od 4 stupnja, gdje 0
oznacava da nema utjecaja, 1 znaci da postoji niska razina utjecaja, 2 znaci da postoji srednji
utjecaj, 3 znadi da vrijedi postojanje jakog utjecaja i 4 znaci da postoji vrlo jaka razina utjecaja

medu postavljenim kriterijima [4].

3.3.1. Koraci SNAP metode

U metodi SNAP postoji 12 inaica, odnosno 6 parova. Ukupna teZina kriterija moze se
odrediti na dva nacina, dakle s obzirom na vaznosti kriterija s obzirom na cilj odlucivanja te
vaznosti kriterija s obzirom na utjecaje medu kriterijima [42]. Specifi€nosti primjene se temelje
na stupnju centraliteta u koji spadaju SNAP 72, SNAP % i SNAP 5/6 te PageRank centraliteta
koji obuhvac¢a SNAP 7/8, SNAP 9/10 i SNAP 11/12 [4]. Stupanj centraliteta se provodi,
odnosno ostvaruje kroz ulazni i izlazni stupanj centraliteta. lzraGunom oba centraliteta, racuna
se razlika i provodi se normalizacija. PageRank centralitet se temelji na izraunu potencija
polazne matrice tezinskih veza gdje je moguce postiéi stohasticnost i ireducibilnost. Prilikom
toga mogu se primjenjivati metoda DEMATEL, PageRang centralitet i algoritam za izracun

PageRank centraliteta [4].

Metoda SNAP temeljena na stupnju centraliteta moze se provesti kroz tri varijante koje
ovise o nacinima normalizacije, SNAP %, SNAP % i SNAP 5/6. Svaka varijanta provodi se u
sedam, odnosno u Sest koraka. Prvi korak obuhvacéa ulaz matrica veza, u drugom koraku se
raCuna odlazni (PpO) i dolazni stupanj centraliteta (Ppl). Nakon toga raCuna se razlika
odlaznog i dolaznog stupnja centraliteta. Ukoliko je njihova razlika pozitivna, odlazni stupan;j je
veci od dolaznog i po tome se opisuje kao vazniji element u mrezi. Ukoliko je razlika negativna,

vazniji je dolazni element. Peti korak obuhvaca dodavanje konstante ¢ na razliku r. U SNAP
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vrijedi  c=max[-,{PdO(i) — PdI(i)}- min]—{PdO(i) — PdI(i)}, u SNAP % vrijedi
c=|minf—,{PdO(i) —PdI(i)}| + 1, dok u SNAP 5/6 vrijedi c = 4(n — 1). U predzadnjem koraku
se provodi normalizacija vrijednosti r+c po njihovom zbroju. U zadnjem koraku se racuna
prosjek dobivenih tezina iz normaliziranih vrijednosti s tezinama kriterija u odnosu na cil].
Posljednje dvije varijante nadopunjuju prvu varijantu. Jo§ se moze napomenuti kako se
normalizacijske konstante kre¢u od vrijednosti apsolutne minimalne razlike stupnjeva pa do
beskonacnosti. Povecanjem normalizacijske konstantne smanjuju se razlike odlaznih i

dolaznih stupnjeva te tezine teze k jednakima [4].

Kod primjene PageRank centraliteta [43] takoder postoje tri varijante kod kojih su
moguci posredni utjecaji medu kriterijima. SNAP 7/8 u prvom koraku predstavlja ulaz matrice
utjecaja. Drugi korak predstavlja izracun zbrojeva stupaca i identifikaciju maksimalnog zbroja
stupca. Nakon toga slijedi izraCun normaliziranja matrice tezinskih veza utjecaja koja se dobije
dijelienjem matrice utjecaja s maksimalnim zbrojem stupca uveéanim za 1. Cetvrti korak
obuhvacéa izraun matrice koja predstavlja razliku jedini¢ne matrice i matrice iz normalizirane
matrice tezinskih veza utjecaja. Nakon toga slijedi izradun inverzne matrice iz prethodnog
koraka te mnozenje normalizirane matrice teZinskih utjecaja i inverzne matrice. U sedmom
koraku provodi se izraun odlaznog i dolaznog stupnja centraliteta i njihova razlika za
normaliziranu matricu. Zatim se dodaje konstanta na razliku i provodi se izraCun prosjeka

dobivenih tezina iz prethodnog koraka [4].

Osim SNAP 7/8, navode se jo$ i SNAP 9/10 i SNAP 11/12. SNAP 9/10 sadrzi sedam
koraka. U prvom koraku je ulaz u metodu matrica teZinskih veza utjecaja, zatim slijedi

normalizacija matrice veza po sumi stupaca kako bi se dobila stohasticha matrica. U tre¢em
koraku se provodi zamjena stupaca koji sadrze 0 s % kako bi se dobila matrica S. Nakon toga

se odreduje matrica E i rauna se matrica G. U Sestom koraku se potencira matrica G do
konvergencije te se racuna prosjek dobivenih tezina s tezinama kriterija u odnosu na cilj. SNAP
11/12 razlikuje se od SNAP 9/10 po broju koraka, dok se osim toga razlike pojavljuju i u
drugom, trecem, Sestom i sedmom koraku. Dakle, u SNAP 11/12 u drugom koraku se zbrajaju
stupci i identificira se maksimalni zbroj stupaca. Zatim se provodi izraCun normalizirane
tezinske matrice utjecaja S koja se dobije dijeljenjem matrice utjecaja s maksimalnim zbrojem
stupca uveéanim za 1. U Sestom koraku se racuna razlika | i G matrice, dok se u sedmom
koraku radi inverzija te matrice. Osmi korak obuhvaéa umnozak matrice G s matricom
(I — G)~'. Nakon toga slijedi izratun PpO, Pol i njihove razlike te dodavanje konstante. U

zadnjem koraku se provodi izraCun prosjeka dobivenih teZina [4].

3.3.2. Demoprimjer SNAP metode
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Primjer metode SNAP nadovezuje se na prethodni primjer proveden u metodama AHP
i ANP. Metoda se prvotno provodi ovisno o stupnju centraliteta u kojoj se analiziraju tri varijante
koje se provode uz uklju€ene ili iskljuene usporedbe s obzirom na cilj odlu€ivanja. Prilikom
toga koriste se podaci iz metode AHP, odnosno tezine iz tezinske supermatrice izraCunate u
metodi ANP, wme=0,25, Wkam=0,50, Wci=0,16, Wkval=0,07 i Wmod=0,02 [4].

Slika 3. Primjer problema odlucivanja (vlastita izrada)

Klaster
Mobitel

.- Klaster
'Karakteristike’

\ &

Kako je za daljnje provodenje metode SNAP potrebna definirana matrica veza, tako je
u ovom slu€aju takva matrica definirana proizvoljno prema utjecajima kriterija. Matrica se
definira prema DEMATEL skali koja se, kako je ve¢ spomenuto, sastoji od Cetiri ljestvice.

Prikaz matrice nalazi se u sljedecoj tablici.

Tablica 24. Matrica veza (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod

me 0 1 2,5 2,7 3,5
kam 2 0 3 3,5 3,5
ci 1 2 0 3 4
kval 2,8 3 3,8 0 3
mod 3 2,8 4 3 0
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Prva varijanta jest izraCun tezina kriterija metodama SNAP1 i SNAP2 Sto prikazuje

tablica 25. Tablica se raCuna prema prethodno objasnjenim koracima. Vazno je napomenuti

da je razlika dolaznog i odlaznog centraliteta pozitivna, $to znaci da je odlazni centralitet veci

od dolaznog i da u mrezi predstavlja vecu vaznost.

Tablica 25. TeZine kriterija izracunate varijantama metoda SNAP1 i SNAP2 (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod PDO PDI r r+c SN2AP AHP SNlAP

me 0,00 1,00 2,50 2,70 3,50 9,70 9,80 -0,10 4,60 0,20 0,25 0,22

kam 2,00 0,00 3,00 3,50 3,50 12,00 8,80 3,20 7,90 0,34 0,5 0,42

ci 2,00 2,00 0,00 3,80 4,00 11,80 13,30 -150 3,20 0,14 0,07 0,10

kval 2,80 3,00 3,80 0,00 3,00 12,60 13,00 -0,40 4,30 0,18 0,16 0,17

mod | 3,00 2,80 4,00 3,00 0,00 12,80 14,00 -1,20 3,50 0,15 0,02 0,08
suma | 9,80 8,80 13,30 13,00 14,00 4,70 23,50

Sljedece dvije tablice prikazuju izraune za SNAP3/4 i SNAP5/6. Te dvije varijante

smatraju se modifikacijskom prve varijante. Razlika lezi u izracunu razlike odlaznog i dolaznog

centraliteta, Sto je slu€aj u sve tri varijante.

Tablica 26. TezZine kriterija izracunate varijantama metoda SNAP3 i SNAP 4 (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod PDO PDI r r+c SN‘f‘P AHP SN;\P

me 0,00 1,00 2,50 2,70 3,50 9,70 9,80 -0,10 2,40 0,19 0,25 0,22

kam 2,00 0,00 3,00 3,50 3,50 12,00 8,80 3,20 5,70 0,46 0,5 0,48

Ci 2,00 2,00 0,00 3,80 4,00 11,80 13,30 -1,50 1,00 0,08 0,07 0,08

kval 2,80 3,00 3,80 0,00 3,00 12,60 13,00 -0,40 2,10 0,17 0,16 0,16

mod 3,00 2,80 4,00 3,00 0,00 12,80 14,00 -1,20 1,30 0,10 0,02 0,06
suma | 9,80 8,80 13,30 13,00 14,00 2,50 12,50
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Tablica 27. TeZine kriterija izracunate varijantama metoda SNAP5 i SNAPG6 (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod PDO PDI r r+c SNéA‘P AHP SNsAP

me 0,00 1,00 2,50 2,70 3,50 9,70 9,80 -0,10 1590 0,20 0,25 0,22

kam 2,00 0,00 3,00 3,50 3,50 12,00 8,80 3,20 19,20 0,24 0,5 0,37

ci 2,00 2,00 0,00 3,80 4,00 11,80 13,30 -1,50 14,50 0,18 0,07 0,13

kval 2,80 3,00 3,80 0,00 3,00 12,60 13,00 -0,40 15,60 0,20 0,16 0,18

mod 3,00 2,80 4,00 3,00 0,00 12,80 14,00 -1,20 14,80 0,19 0,02 0,10
suma | 9,80 8,80 13,30 13,00 14,00 16,00 80,00

Nakon SNAP metode temeljene na stupnju centraliteta, prikazuje se SNAP metoda

temeljena na PageRank centralitetu. U to se ubrajaju ostale tri varijante SNAP metode. Tako

je SNAP7/8 prva varijanta u kojoj se pojavljuju Setnje u grafovima, odnosno posredni utjecaiji

medu kriterijima.

Tablica 28. TezZine kriterija izracunate varijantama SNAP7 i SNAPS8 (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod PDO PDI r r+c SNBAP AHP SN7AP

me 0,46 0,49 0,73 0,72 0,79 3,19 6,42 -3,23 -0,46 0,12 0,25 0,19

kam 0,67 0,51 0,88 0,88 0,92 3,85 6,10 -2,25 0,52 -0,14 0,5 0,18

ci 0,66 0,62 0,71 0,88 0,93 3,80 6,82 -3,02 -0,24 0,07 0,07 0,07

kval 0,72 0,69 0,94 0,71 0,92 3,97 8,01 -404 -126 0,34 0,16 0,25

mod 0,74 0,68 0,95 0,89 0,76 4,02 9,04 502 -225 061 0,02 0,31
suma 3,24 2,99 4,21 4,08 4,32 2,77 -3,69

Prije izraCuna teZine kriterija za metode SNAP9 i SNAP10 vazno je izraCunati matricu

S, Ei G. ZaizraCun matrice S i E koristi se ranije definirana matrica veza. Matrica G dobije se

po formuli: 85/100 * matrica S + 15/100 * matrica E. Nakon toga matricu G je potrebno

potencirati sve dok stupci matrice nisu medusobno jednaki, odnosno potenciranje matrice G

dovodi do konvergencije. Takva matrica se ozna¢ava kao G«~. Matrice S, E, G i G prikazane

Su u nastavku.

44




Tablica 29. Matrica S (vlastita izrada)

Tablica 31. Matrica G (vlastita izrada)

0,00

0,50

0,38

0,13

0,00

0,11

0,00

0,23

0,34

0,32

0,19

0,23

0,00

0,29

0,30

0,21

0,27

0,29

0,00

0,23

0,25

0,25

0,29

0,21

0,00

0,03

0,46

0,35

0,14

0,03

0,12

0,03

0,23

0,32

0,30

0,19

0,23

0,03

0,28

0,29

0,21

0,26

0,28

0,03

0,23

0,24

0,24

0,28

0,21

0,03

Tablica 30. Matrica E (vlastita izrada)

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

0,2

uzimaju podaci dobiveni u potenciranoj matrici G.

Tablica 32. Potencirana matrica G (vlastita

izrada)
0,17 0,17 0,17 0,17 0,17
0,23 0,23 0,23 0,23 0,23
0,23 0,23 0,23 0,23 0,23
0,21 0,21 0,21 0,21 0,21
0,19 0,19 0,19 0,19 0,19

U nastavku je prikazana metoda u varijanti SNAP9 i SNAP10 gdje se za SNAP10

Tablica 33. TeZine kriterija izracunate varijantama metoda SNAP9 i SNAP10 (vlastita izrada)

me kam Ci kval mod SNAP10 AHP SNAP9
me 0,00 1,00 2,50 2,70 3,50 0,17 0,25 0,21
kam 2,00 0,00 3,00 3,50 3,50 0,23 0,5 0,37
ci 2,00 2,00 0,00 3,80 4,00 0,23 0,07 0,15
kval 2,80 3,00 3,80 0,00 3,00 0,21 0,16 0,18
mod 3,00 2,80 4,00 3,00 0,00 0,19 0,02 0,11

45




Za varijante SNAP11 i SNAP12 takoder je potrebno raCunati matrice S, E i G. Matrica
S dobije se tako da se dijeli matrica utjecaja s najveéim brojem stupca ¢emu se pridodaje 1. U
matrici E broj 1 se dijeli s brojem kriterija, dok se matrica G dobije prethodno definiranom
formulom. Osim toga, raCuna se matrica |-G gdje | predstavlja jedini€nu matricu $to znaci da
se na dijagonalu matrice upisuju jedinice, dok se na ostala mjesta upisuju nule. Na oshovu te
matrice radi se inverzna matrica koja se nakon toga mnozi s G matricom. Dobivene vrijednosti
umnoSkom G matrice i inverzne matrice koriste se za izraCun varijanti SNAP12 i SNAP11.

Opisani postupak prikazan je u sljedeéim tablicama, odnosno matricama.

Tablica 34. Matrica S (vlastita izrada) Tablica 35. Matrica E (vlastita izrada)
0,00 0,07 0,17 0,18 0,23 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
0,13 0,00 0,20 0,23 0,23 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
0,13 0,13 0,00 0,25 0,27 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
0,19 0,20 0,25 0,00 0,20 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
0,20 0,19 0,27 0,20 0,00 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Tablica 36. . Matrica G (vlastita izrada) Tablica 37. Matrica |-G (vlastita izrada)
0,03 0,09 0,17 0,18 0,23 0,97 -0,09 -0,17 -0,18 -0,23
0,14 0,03 0,20 0,23 0,23 -0,14 0,97 -0,20 -0,23 -0,23
0,14 0,14 0,03 0,24 0,26 -0,14 -0,14 0,97 -0,24 -0,26
0,19 0,20 0,24 0,03 0,20 -0,19 -0,20 -0,24 0,97 -0,20
0,20 0,19 0,26 0,20 0,03 -0,20 -0,19 -0,26 -0,20 0,97

Tablica 38. Inverz matrice |-G (vlastita

0,88 0,84 1,09 1,89 1,08
izrada)
0,89 0,85 1,12 1,05 1,95
1,62 0,65 0,90 0,88 0,95 Tablica 39. UmnoZak matrice G i inverzne
0,81 0,68 103 102 107 matrice (vlastita izrada)
0,81 0,77 1,88 1,03 1,08 0,62 0,65 0,90 0,88 0,95
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0,81 0,68 1,03 1,02 1,07 0,88 0,84 1,09 0,89 1,08

0,81 0,77 0,88 1,03 1,08 0,89 0,85 1,12 1,05 0,95

Tablica 40. TezZine kriterija izracunate varijantama metoda SNAP11 i SNAP12 (vlastita

izrada)

me kam ci kval mod PDO PDI r r+c STQ‘P AHP ST’;‘P

me 0,62 0,65 0,90 0,88 0,95 4,00 4,02 -0,02 1,26 0,20 0,25 0,22

kam 0,81 0,68 1,03 1,02 1,07 4,61 3,79 0,82 2,10 0,33 0,5 0,41

Ci 0,81 0,77 0,88 1,03 1,08 4,58 5,03 -0,45 0,82 0,13 0,07 0,10

kval 0,88 0,84 1,09 0,89 1,08 4,78 4,86 -0,08 1,19 0,19 0,16 0,17

mod 0,89 0,85 1,12 1,05 0,95 4,85 5,13 -0,28 0,99 0,16 0,02 0,09

suma | 4,02 3,79 5,03 4,86 5,13 1,27 6,36

Na temelju svih izraCunatih varijanti, moZe se prikazati tablica tezina kriterija. 1z tablice
je vidljivo da su svi kriteriji prema svakoj varijanti priblizno isti. Odnosno, memorija ima najvecéu
tezinu kriterija u varijanti SNAP1 i SNAP11, kamera u SNAP3, cijena u SNAP10, kvaliteta u
SNAPS, dok model ima najvecu tezinu u varijanti SNAPS.

Tablica 41. Tezine kriterija izracunate svim varijantama metode SNAP (vlastita izrada)

SNAP1 | SNAP2 | SNAP3 | SNAP4 | SNAPS | SNAP6 | SNAP7 | SNAP8 | SNAP9 | SNAP10 | SNAP11 | SNAP12
me 0,22 0,20 0,22 0,19 0,22 0,20 0,19 0,12 0,21 0,17 0,22 0,20
kam 0,42 0,34 0,48 0,46 0,37 0,24 0,18 -0,14 0,37 0,23 0,41 0,33
Ci 0,10 0,14 0,08 0,08 0,13 0,18 0,07 0,07 0,15 0,23 0,10 0,13
kval 0,17 0,18 0,16 0,17 0,18 0,20 0,25 0,34 0,18 0,21 0,17 0,19
mod 0,08 0,15 0,06 0,10 0,10 0,19 0,31 0,61 0,11 0,19 0,09 0,16
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4. Balanced Scorecard

S obzirom na strateSku vaznost svakog poduzeca, Robert Kaplan i David Norton su
1992. godine razvili metodu Balanced Scorecard koja je orijentirana upravo na strateSko
upravljanje poslovnim sustavima. Poslovni sustavi mogu podrazumijevati javnu ustanovu,
profitnu ili neprofithu organizaciju [8]. Pri tome je vazno da svaka organizacija posluje prema
definiranoj misiji i da tezi ostvarenju postavljenih ciljeva. Nadalje, da bi metoda BSC bila
primjenjiva za uspjedno ostvarivanje rezultata, smatra se da menadzment mora definirati
poslovne ciljeve koji su nuzni za ostvarivanje misije i strategije poslovanja, odrediti mjere
korisne za mijerenje razine ostvarenja poslovnih ciljeva, postaviti graniCne vrijednosti te

planirati aktivnosti kojima Ce se postizati postavljeni ciljevi [44].

Najve¢om prednos$c¢u BSC metode smatra se to Sto ju mogu Koristiti poduzeéa svih
djelatnosti. S obzirom na konkurentsko okruzenje, viziju, misiju i strategiju je potrebno definirati
kroz povezanost, nefinancijske pokazatelje, ostvarivanje strategije i upotrebljivost. Brojna
poduzeca BSC metodu u svoje poslovanje uvode zato $to metoda pruza povecanje jasnoce,
koncentraciju prilikom mijenjanja organizacije te razvoj kompetentnih znanja i vjestina svojih
zaposlenika [45]. Nedostaci BSC metode vezu se uz koristenje stope ostec¢enja i izostanka za
nematerijalne atribute. Metodi nedostaje dinamike zato §to se ne orijentira na dinamiku koja
postoji unutar sustava, zatim uzroci i ucinci nisu razdvojeni na vrileme i ne razmatraju se
politike koje bi mogle nastati prema kratkoro¢nim rezultatima. Tezine subjektivnih i objektivnih
kriterija mogu se utvrditi samo ako se obje vrste kriterija koriste u BSC metodi [8]. Osim

navedenog, nedostacima se navode i novost, nepotpunost i opseznost [46].

U nastavku je objasnjena metodologija BSC metode kroz korake, nakon ¢ega se nalazi
demo primjer BSC metodologije. Na primjeru se provedena prioritizacija ciljeva preko metoda
ANP, AHP i SNAP. Osim toga, na temelju radova je opisan pregled literature na temu

prioritizacije ciljeva razliCitim metodama za viSekriterijsko odlucivanje.

4.1. Metodologija BSC-a kroz korake

Osvrnuvsi se na definiciju metode BSC koja podrazumijeva strate$ko upravljanje, ono
se moze opisati kao skup dugoroCnih cilieva ostvarenih u buduénosti kroz poslovanje
poduzeca. Dakle, u strateSkom upravljanju donose se odluke koje se moraju provesti, a mogu
se odnositi na djelatnosti, trZiste, proizvode i slicno, dok se elementima vaznim u strateSkom

upravljanju smatraju ciljevi, okolina, resursi i sposobnost sistema [32], [47].
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Stoga se strateSko upravljanje s BSC metodom moze provesti kroz nekoliko koraka

opisanih prema [32]:

1. Definiranje strateskih elemenata organizacije, odnosno vizije, misije i strategije.
Misija oznaCava svrhu i trenutno stanje poduzeéa, vizija podrazumijeva zeljeno
stanje poduzeéa, dok strategija podrazumijeva provodenje strateSkih ciljeva i
utjecaj na promjene u organizaciji.

2. Definiranje strateSke teme. Ona proizlazi iz prethodno definirane vizije i odnosi se
na dekomponiranje cjelokupne strategije. Osim toga, strateSke teme definiraju
poslovne procese te omogucuju klasifikaciju strateskih ciljeva neke organizacije.

3. Definiranje strateskih ciljeva i svrstavanje ciljeva po strateSkim temama. Taj korak
bitno pridonosi ispunjavanju postavljene vizije te se strateski ciljevi mogu razvijati
na osnovi SWOT analize.

4. lzrada strateSke mape temeljene na Cetiri osnovne perspektive, u $to se ubrajaju
perspektiva ucenja i rasta, perspektiva internih procesa, perspektiva kupaca i
financijska perspektiva.

5. Utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu strateSkih ciljeva unutar strateske
mape. Slijed veza kre¢e se od u€enja i rasta pa sve do financijske perspektive. U
odredivanju uzroc¢no-posljedi¢nih veza javljaju se neki pokazatelji uspjesnosti, a to
su zaostajudi ili financijski KPI te vodedi ili KPIl-ovi pokretadi uspjeSnosti.

6. Provodenje validacije BSC modela. Tu se podrazumijeva ispravnost modela
upisom vrijednosti nezavisnih varijabli i izraGunom zavisnih. Ukoliko je model

ispravan, vrijednosti se moraju nalaziti unutar donje i gornje granice [44].

Nadalje, uspjeSnost organizacije se ogleda u ciljevima BSC metode i odnosi se na
dugoroc¢nu stabilnost i provodenje strategije sukladno postavljenoj misiji. UspjeSnost se, osim
financijskim pokazateljima, mjeri i prema razli€itim perspektivama Sto nadalje ovisi o vrsti
poslovnog sustava. Tu se pojavljuje strateSka mapa ciljeva u kojoj se nalaze najvazniji ciljevi
poduzeca. StrateSka mapa predstavlja jasnu i logi¢ku vezu za opisane strategije poduzeéa u
obliku uzro€no-posljediénog lanca te signalizira probleme ukoliko ne dode do ostvarenja

postavljenih ciljeva [44].

Definirano je kako se strateSke mape unutar organizacija rade odozgo prema dolje, sto
znaci da se kre¢e od definiranja misije i vizije. Za kvalitetnu i potpunu izradu strateSke mape
vazno je odabrati adekvatne interesne skupine koje ¢e doprinositi razvoju, kvaliteti i boljem
poslovanju organizacije. Pri tome je vazno uzeti u obzir zaposlenike te im strateSkom mapom
wobjasniti“ vaznost organizacije. Takoder, $to strateSka mapa sadrzi manje ciljeva, to je jasnija

i preglednija [46].
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Metoda BSC moze se prikazati grafi¢ki tako da ciljeve i mjere iz neke perspektive utjeCu
na ciljeve i mjere iz neke druge perspektive. Drugim rije€ima, perspektive se medusobno
nadograduju. Takoder, mjere mogu biti nezavisne, koje ne zavise o drugim mjerama, i zavisne,
koje zavise o jednoj ili viSe nezavisnih mjera. Nezavisne mjere nalaze se u listovima stratesSke
mape, koriste se za izraCunavanje zavisnih mjera i spadaju u vodec¢e pokazatelje. Ono §to je
najvaznije za nezavisne mjere jest to da se odnose na perspektivu u€enja i rasta te internih
procesa. S druge strane, zavisne mjere se nalaze u granama mape, spadaju u pratece

pokazatelje i u ostale dvije perspektive te se dijele na jednostavne i slozene [44].

Svaka mjera nekog cilja ima grani¢nu vrijednost kojom se odreduje uspjesnost cilja te
se u grani¢ne mjere ubrajaju gornja, srednja gornja, srednja donja i donja granica, odnosno
vrijednost. Kako se navedene vrijednosti mogu interpretirati, tako vrijedi da se unutar gornje i
srednje gornje granice cilj moZe ostvariti i za njegovo ostvarivanje nisu potrebne nikakve
dodatne akcije, zatim unutar srednje gornje i srednje donje granice cilj se ostvaruje u dovoljnoj
mjeri i oCekuje se poduzimanje akcije, dok se unutar srednje donje i donje granice cilj vjerojatno
nece ostvariti i u tom podrucju je potrebno poduzeti hithe mjere kako bi se otkrili problemi i cilj

doveo do ostvarenja [44].

Vezano uz to, perspektive BSC-a sa sobom nose neke ¢imbenike uspjeha, od kojih su
najCéesci brojevi koji su zapravo pokazatelji mjerljivih postignuca, zatim projektni semafor,
ocjena od strane unutrasnjih klijenata i sliéno. Sto se tiée projektnog semafora, crvena boja
znaci da projektni plan nije moguce ostvariti, Zuta da se plan moZze ostvariti ukoliko se poduzmu

potrebne mjere i zelena boja oznaCava mogucnost uspjeha projektnog plana [46].

4.2. Demo primjer

Demo primjer BSC metode odnosi se na poduzece XY d.o0.0. Poduzece je osnovano
2002. godine i nalazi se u Krizevcima. Usluge koje poduzece pruza su prehrambeni proizvodi,
trgovina i usluge te predstavlja jednu od najpoznatijin pekara u Krizevcima. Pekara ima
sklopljen ugovor o partnerstvu s Krizevackim trgovackim centrom (KTC d.d.) te s KTC
Gradskom kavanom Krizevci gdje plasira svoje proizvode. Osim njih, svoje proizvode nudi i u

svojoj pekari.

U dnevnoj ponudi pekare mogu se pronaci svjezi kruh, peciva, sendvici, sokovi, koladi,
torte te ostale pekarske slastice. Poduzece trenutno broji sedam zaposlenika. Unato& brojnim
konkurentskim poduzecéima u Krizevcima, pekarstvo XY se isti€e po izradi vrhunskih torti i
kolaCa. Kupci izrazavaju svoje ideje o izgledu i okusu torte, a zadatak poduzeca je izvrSiti Zelju

kupaca na Sto kvalitetniji nacin.
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Na temelju svih poslovnih procesa koje poduzeée provodi u svojem poslovaniju, uvidjelo

se da proces zaprimanja narudzbi traje puno vremena, iz razloga $to se narudzbe zaprimaju

uglavnom preko sluzbene Facebook stranice. Zbog toga i sam odgovor o slobodnom terminu

traje dugo, $to moze dovesti do nezadovoljstva kupaca. Vezano uz to, ideja je poboljSati taj

poslovni proces na nacin da se narudzba vrsi online pomoc¢u aplikacije gdje bi korisnici mogli

odabrati datum, dizajn i okus torte. Prema tome, vizija poduzeéa moze se definirati kao ,Online

aplikacijom do Zeljene torte iz udobnosti viastitog doma., dok organizacijska misija poduzeca

glasi ,Nase rjeSenje donosi brzu i jednostavnu narudzbu torti.“. Strateski cilj koji se nalazi u

perspektivi financija jest ,Smanijiti froskove radne snage prilikom narudzbe za 30%."“ Vezano

uz strateski cilj, osmisljen je prikaz SWOT analize koji se nalazi u nastavku.

Tablica 42. SWOT analiza (vlastita izrada)

-

~

-

Slabosti:

~

Shage:

S1 — iskustvo u izradi torti
S2 — dobar okus torti

S3 - velika lojalnost kupaca

S4 - prilagodena radna
snaga

N Y
Prilike: \

O1 - partnerska suradnja s
trgovackim centrima

02 - suradnja s
ugostiteljskim objektima

03 - brzi proces sklapanja
dogovora

04 — suradnja s FOI

W1 - troSkovi educiranja
zaposlenika

W2 - nemogucénost
nadogradnje aplikacije

W3 - nemogucnost
ispunjavanja  svih  Zelja
kupaca

Prijetnje:
T1 — konkurencija
T2 - neprihvacenost

aplikacije od strane kupaca

T3 — promjene u radu s
tehnologijama

g /
4 )

\

_J

Temeljem SWOT analize definiraju se strategiju koje se mogu podijeliti u agresivne i

korektivne. Agresivne strategije nastaju spajanjem snaga i prilika, dok korektivhe nastaju

kombinacijom snaga i slabosti, prilika i prijetnji, snagom i prijetnji te prilikom i slabosti [48].

Podjela strategija nalazi se u tablici.
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Tablica 43. Strategije poduzeca (vlastita izrada)

Agresivna

Korektivha

S1 - O3 - iskustvo u izradi torti dovodi do brZzeg

sklapanja dogovora

S2— 02 — dobrim okusom torti ostvariti suradnju s

ugostiteljskim objektima

T1 - 01; O2 - smanijiti strah od konkurencije
suradnjom s ugostiteljskim objektima, odnosno

stvaranjem veceg broja partnerstva

S3 - T2 - velika lojalnost kupaca dovodi do povecanja

prihvacenosti aplikacije od strane kupaca

S4 — W1 — prilagodenom radnom snagom smanijiti

troSkove edukacije zaposlenika

04 — W2 — u suradnji s FOl omoguciti nadogradnju

postojece aplikacije

Cilievi poduzeca definirani iz strategija podijeljeni su na BSC elemente, odnosno na

Cetiri perspektive $to prikazuje sljedeca tablica. Iz tablice se vidi da perspektive uenja i rasta

i internih procesa uklju€uju po dva cilja, perspektiva kupaca ukljuuje jedan cilj te financijska

Tablica 44. Ciljevi poduzeca (vlastita izrada)

Ucenje i rast

Interni procesi

Kupci Financije

U1 — educirati 1 radnika
za rad s tehnologijama u
procesu zaprimanja
narudzbi

U2 — unaprijediti
postojeéu aplikaciju s

novim rieSenjima

P1 — povecati broj
registriranih kupaca za
50%

P2 — sklopiti barem 2
partnerska ugovora

godidnje

K1 — povecati F1 — povecati prihode od

zadovoljstvo kupaca narudzbi za 25%
novom aplikacijom za

F - Smanijiti troskove
30%

radne snage prilikom

narudzbe za 30%

Na temelju definiranih cilieva poduzeca, definira se uzro¢no-posljedi¢ni lanac strateSke

mape koji u ovom sluc€aju glasi: U1 - U2 - P1-P2-K1-F1-F. Uz to je za svaki cilj potrebno

odrediti mjeru kojom ¢e se mijeriti razina ostvarenja cilja.
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Tablica 45. Mjere (vlastita izrada)

P1.M1 — broj registriranih kupaca, potvrda o registraciji (0 — 20 — 50 —
70)

P2.M2 — broj partnerskih ugovora godisnje (0 -1 -2 — 3)
U1.M3 - broj educiranih radnika na tehnologiji (0 -0 -1 — 2)
U2.M4 — uspjesno unaprijedena aplikacija (0 —0—-1-1)
F1.M5 — povecani prihodi od narudzbi (0 — 10 — 25 — 35)
K1.M6 — zadovoljstvo kupaca aplikacijom (0 — 15 — 30 — 45)

F.M7 — postotak smanjenja troSkova radne snage (0 — 10 — 30 — 40)

StrateSka mapa, prikazana u nastavku, sadrzi cilieve (oblik elipse) i mjere (oblik
pravokutnika). Uzroéno-posljedi¢ne veze povezuju ciljeve i mjere iz razliCitih perspektiva, koje
je potrebno ostvariti. Vidljivo je da bi uvodenje aplikacije trebalo smanijiti troSkove radne snage

prilikom narudzbe.

Nakon izrade strateSke mape potrebno je unijeti testne vrijednosti vezane uz mjere na
nacin da se za svaku mjeru na temelju odredenih granica upisuju unutarnje vrijednosti.
Primjerice za P1.ML1. i granice 0-20-50-70 to bi bile vrijednosti 20-50, odnosno upisivale bi se
vrijednosti izmedu ta dva broja, primjerice 21, 35, 43 i 33. Za P2.M2 (0-1-2-3) vrijednosti 1-2,
odnosno 1,10, 1,30, 1,80 i 1,90. Za U1.M3 (0-0-1-2) vrijednosti 1-2, tj. 1,20, 1,50, 1 i 1,80, za
U2.M4 (0-0-1-1) vrijednosti 0-1, tj. 0,50, 0,30, 0,60 i 0,80. Za F1.M5 (0-10-25-35) vrijednosti
10-35, odnosno 11, 14, 20 i 23, za K1.M6 (0-15-30-45) vrijednosti 15-30, odnosno 15, 30, 27
i 18 te za F.M7 (0-10-30-40) vrijednosti u rasponu od 10 do 30, primjerice 17, 21, 25 i 27.
Pretpostavka je da bi se na temelju toga dobile Zute i zelene vrijednosti te se projektni plan

time smatra uspje$nim i validiranim.
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Slika 4. Strateska mapa ciljeva i mjera poduzeca (viastita izrada)

F1.M5—
povecani
prihodi od

povecati prihode

od narudzbi za

Smanijiti troskove
radne snage

F.M7 — postotak
smanjenja

trogkova radne

=]
‘T - prilikom narudZbe
E narudzbi 25% 22 30% snage
E \
K1.ME —
zadovoljstvo povecati zadovoljstvo
kupaca kupaca novaorm
— o aplikacijom za 30%
o aplikacijom
s
X
P1.M1 — broj \ P2.M2 — broj
z registriranih partnerskih
E kupaca, potvrda E;;E::r?rt;ﬁ}i?kupaca sklopiti barem 2 ugovora
=3 one istraci'i . paﬂﬂerska uﬂnvﬂrﬂ =TT
E g ] za 50% godisnje godignje
1]
= \
U1 M3 — broj U2.mM4 -
educiranih P
= radnika na educirati 1 radnika za unaprijediti Uspjesno
] rad s tehnologijama postojecu aplikaciju unaprijedena
- tehnologiii U procesu aplikacija
-g—’- zaprimanja narudzbi s novim rjesenjima P I
£
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4.3. Prioritizacija ciljeva u BSC primjeru preko metode ANP,
AHP i SNAP

U ovom dijelu obraduje se prioritizacija BSC ciljeva uz koristenje AHP, ANP i SNAP

metode. Primjer se nadovezuje na poduzeée XY d.o.0. prezentiranom kao demo primjeru BSC

metodologije.

Ovaj nacin prioritizacije moguce je posti¢i kroz nekoliko koraka [32]:

1.

Potrebno je definirati strateSku mapu ciljeva kako bi se mogla odrediti kvantitativha

analiza.

Uz ¢injenicu da AHP ne ukljuCuje zavisnosti medu ciljevima, oni se uklanjaju iz BSC

modela. Stoga se AHP-BSC model postavlja u obliku hijerarhijske strukture.

Postavljaju se prioriteti ciljieva metode BSC koristenjem metode AHP. Provodi se

usporedivanje u parovima na svakoj razini prethodno definirane hijerarhijske

strukture s ciljiem dobivanja vaznosti svih ¢vorova jednog klastera u odnosu na
svaki ¢vor iz ostalih klastera.

Prikazuje se ANP-BSC model. S obzirom da metoda ANP ukljuéuje zavisnosti

izmedu kriterija, u BSC strateSku mapu se ukljuuju zavisnosti. Pri tome se model

BSC skraduje zbog povezanosti kriterija i alternativa. Prema tome, prilikom

izracuna grani¢ne matrice u okviru metode ANP, neki prioriteti BSC ciljeva iznose

0. Kako bi se ta situacija izbjegla, moguée je dodati izmisSljeni skup alternativa s

jednim ¢vorom kako bi svaki BSC cilj bio povezan s ¢vorom alternativa.

S obzirom da postavljanje prioriteta BSC metodom koriStenjem metode ANP

odgovara drugom i treéem koraku, usporedivanje u parovima ukljuCuje ciljeve iz

istog klastera u odnosu na cilj, kao i usporedbu izmedu klastera. Stoga su obavljene
usporedbe povezane s parnim usporedbama cilieva BSC modela pod utjecajem
istog cilja, kao Sto i na klastere utjeCe isti klaster. Uz to, usporedbe koje ukljucuju
¢vorove alternativa nisu provedene, iz razloga $to je taj ¢vor izmiSljen pa ne

pridonosi u postupku usporedbe u parovima. Temeljem toga se usporedivanje u

parovima u odnosu na ostale moze prikazati na dva nacina:

a) Intenziteti utjecaja izmedu ciljeva se mogu definirati kao dio BSC modela u
smislu strateskih cilieva, na naCin da se normalizacijom svedu na jedinicu i
umetnu u neteZinsku supermatricu.

b) Ukoliko intenziteti utjecaja medu ciljevima nisu definirani kao dio BSC modela,
mogu se definirati pomo¢u DEMATEL ljestvice koja se kreée u rasponu od 0 do

4. |zradom tezinske BSC mape popunjava se neteZinska supermatrica.
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6. lzvodi se usporedba rezultata dobivenih prioritizacijom BSC ciljeva koriStenjem

AHP i ANP metode. Prilikom takve usporedbe koristi se Spearmanovo rangiranje.

Na temelju prethodno navedenih koraka provodi se primjer. Kao $to je ve¢ navedeno
u sklopu demo primjera, poduzec¢e XY d.o.0. bavi se prehrambenim proizvodima, trgovinom i

pruzanjem usluga.

Vezano uz prvi korak, definirana je strateSka mapa poduzeéa Sto prikazuje slika 5.
Strateski ciljevi svrstani su u perspektive. Perspektiva u€enja i rasta ukljuCuje: educirati jednog
radnika za rad s tehnologijama u procesu zaprimanja, unaprijediti postoje¢u aplikaciju s novim
rieSenjima. Perspektiva internih procesa uklju€uje: povecati broj registriranih kupaca za 50% i
sklopiti barem dva partnerska ugovora godisnje. Perspektiva kupaca se odnosi na: povecati
zadovoljstvo kupaca novom aplikacijom za 30%. Financijska perspektiva ukljuCuje: povecati

prihode od narudzbi za 25% i smanijiti troSkove radne snage prilikom narudzbe za 30%.

Nakon izrade strateSke mape ciljeva, postavlja se AHP-BSC model u obliku
hijerarhijske strukture $to prikazuje model 46. Na vrhu hijerarhije definira se cilj, prioritizacija
BSC ciljeva. Ispod cilja navode se perspektive, krenuvsi od financijske, pa sve do perspektive
ucenja i rasta. Hijerarhijska struktura sluzi kao temelj za izracun prioriteta BSC ciljeva, pri ¢emu

se koristi metoda AHP.

Tablica 46. AHP-BSC model (vlastita izrada)

Prioritizacija BSC

ciljeva

Perspektiva internih
procesa

Perspektiva u€enja i
rasta

Financijska

perspektiva Perspektiva kupaca

educirati jednog

povecati prihode od
narudzbi za 25%

smanijiti troSkove
radne snage prilikom
narudzbe za 30%

povecati zadovoljstvo
kupaca novom
aplikacijom za 30%

povecati broj
registriranih kupaca
za 50%

sklopiti barem dva
partnerska ugovora
godisnje

radnika za rad s
tehnologijamau
procesu zaprimanja
narudzbi

unaprijediti postojeéu
aplikaciju s novim
rieSenjima
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Slika 5. Strateska mapa ciljeva za poduzece XY d.o.o.(vlastita izrada)

povecati prihode Smanijiti troSkove

od narudzbi za radne snage prilikom

2 -
2 25% narudZbe za 30%
£
- L.

povecati zadovoljstvo

kupaca nowom
— aplikacijom za 30%
2
< AN
'E povecati broj "
& sklopiti barem 2
= registriranih —_———
= parinerska ugovara
= kupaca za 50% -
] godisnje
£ O

educirati 1 radnika za \

= rad s tehnologijama u unaprijediti postojecu
E procesu zaprimanja aplikaciju s novim
.ﬂ=_*, narudsbi riggenjima
]
=
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S obzirom na ciljeve svrstane u perspektive, provodi se usporedivanje u parovima na
nacin da se usporeduju ciljevi svake perspektive posebno. Prema tome, potrebno je provesti
Cetiri, odnosno tri usporedbe, iz razloga Sto se na temelju perspektive kupaca moze zakljuditi
da prioritet iznosi 1 posto se u toj perspektivi nalazi samo jedan cilj. Rezultati prioriteta dobiveni

usporedivanjem u parovima koristenjem metode AHP prikazani su u nastavku.

Temeljem tablica moze se zakljuditi da najvisi prioritet ima cilj iz perspektive kupaca,
.povecati zadovoljstvo kupaca novom aplikacijom za 30%“ u visini 1. Nakon njega dolazi
prioritet iz perspektive u€enja i rasta u visini od 0,83, koji glasi ,educirati jednog radnika za rad
s tehnologijama u procesu zaprimanja narudzbi®. 1z iste perspektive cilj ,unaprijediti postojecu
aplikaciju s novim rjeSenjima“ ima tezZinu prioriteta 0,17. Sljedeci po visini prioriteta jest cilj
,Sklopiti barem dva partnerska ugovora godiSnje“ s prioritetom od 0,75 iz perspektive internih
procesa te ,povecati prihode od narudzbi za 25%“ s prioritetom od 0,67 iz financijske
perspektive. Strateski cilj poduzecéa ,smanijiti troSkove radne snage prilikom narudzbe za 30%"
ima teZinu prioriteta 0,33, dok cilj ,povecati broj registriranih kupaca za 50%" iz perspektive
internih procesa ima prioritet u visini 0,25, $to znaéi da je unutar te perspektive vaznije

sklapanje ugovora.

Tablica 47. Izracun prioriteta za financijsku perspektivu (viastita izrada)

povecati smanjiti troSkove
prihode od radne snage rioritet
narudzbi za prilikom P
25% narudzbe za 30%
povecati prihode od narudzbi 1 5 067 | 067 0.67
za 25%
smanyjiti troSkove radne snage 05 1 033 | 033 0.33
prilikom narudzbe za 30% ' ' ' '
suma 15 3
Tablica 48. Izracun prioriteta za perspektivu kupaca (vlastita izrada)
povecati zadovoljstvo kupaca novom rioritet
aplikacijom za 30% P
povecati zadovoljstvo kupaca novom 1 1
aplikacijom za 30%

suma 1
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Tablica 49. Izradun prioriteta za perspektivu internih procesa (vlastita izrada)

povecati broj
registriranih
kupaca za 50%

sklopiti barem
dva partnerska
ugovora godisnje

povecati broj

registriranih 1 0,333
kupaca za 50%
sklopiti barem
dva partnerska 3 1
ugovora godiSnje
suma 4 1,333

Tablica 50. /zraCun prioriteta za perspektivu ucenja i rasta (viastita izrada)

educirati jednog unaprijediti
radnika za rad s postojecu
tehnologijama u aplikaciju s
procesu novim
zaprimanja rjeSenjima
educirati jednog
radnika zarad s
tehnologijama u 1 5
procesu
zaprimanja
unaprijediti
postojecu
aplikaciju s 0,2 1
novim
rjeSenjima
suma 1,2 6

prioritet
0,25 0,25 0,25
0,75 0,75 0,75
prioritet
0,83 0,83 0,83
0,17 0,17 0,17

Nakon izraCuna prioriteta ciljeva iz svake perspektive, potrebno je izracunati tezine

perspektiva Sto prikazuje sljedeca tablica. 1z tablice je vidljivo da su kao teZine za svaku

perspektivu uzeti brojevi 1 iz Cega proizlaze jednake tezine svake perspektive u iznosu 0,25.

Tablica 51. Izra¢un tezZina perspektiva (vilastita izrada)

. . . interni ucenje i -
financijska kupci . tezina
procesi rast
financijska 1 1 1 1 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25
kupci 1 1 1 1 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25
interni 1 1 1 1 025 | 025 | 025 | 0,25 0,25
procesi
ucenje | 1 1 1 1 025 | 025 | 0,25 | 0,25 0,25
rast
suma 4 4 4 4
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Na temelju izradunatih prioriteta iz prethodne dvije tablice, moze se izraCunati kona¢na

tezina cilja na nacin da se pojedinac¢ni prioriteti cilieva mnoze s tezinama kriterija. 1z toga

proizlazi da najve¢u tezinu nosi cilj ,educirati jednog radnika za rad s tehnologijama u procesu

zaprimanja“ iz perspektive ucenja i rasta.

Tablica 52. Prioritizacija BSC ciljeva pomocu metode AHP (vlastita izrada)

. Prioriteti Tezina Konaéna
BSC cilj . .
perspektiva perspektive | tezina cilja

Cilj 0 0 0
povecati prihode od narudzbi za 25% 0,67 0,17

0,25
smanijiti troSkove radne snage prilikom narudzbe za 30% 0,33 0,08
povecati zadovoljstvo kupaca novom aplikacijom za 30% 1 0,25 0,25
povecati broj registriranih kupaca za 50% 0,25 0,06

0,25
sklopiti barem dva partnerska ugovora godiSnje 0,75 0,19
educirati jednog radnika za rad s tehnologijama u procesu

. . 0,83 0,21

zaprimanja 0,25
unaprijediti postojecu aplikaciju s novim rjeSenjima 0,17 0,04

U skladu s Cetvrtim korakom, definira se ANP-BSC model u kojem se dodaje fiktivni

klaster alternativa s ¢vorom alternativa. To prikazuje slika 6. Klaster alternativa lukovima se

povezuje sa svakim ciliem zasebno. Osim toga, strateSkoj mapi dodaje se i klaster ciljeva koji

se sa svakim ciliem zasebno povezuje isprekidanim strelicama. Osim u obliku strateSke mape,

model ANP-BSC se moze prikazati i na razini klastera s obzirom na utjecaje (slika 7) i s

obzirom na zavisnosti (slika 8) na temelju Cega se popunjava matrica.
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Slika 6. ANP-BSC model (vlastita izrada)
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Slika 7. ANP-BSC model - "utjecaji" (vlastita izrada)
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Slika 8. ANP-BSC model - "zavisnosti" (vlastita izrada)
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Na temelju prikaza modela ANP-BSC, radi se struktura problema odludivanja bazirana
na klastere i struktura problema bazirana na elemente. Matrice se popunjavaju ovisno o

zavisnostima klastera, odnosno elemenata. Prema tome se, gledajuci strateSku mapu, u prvi i
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zadnji stupac stavljaju brojke 1 zato Sto ciljevi i alternative utjeCu na perspektive, dok se ostala

mjesta popunjavaju ovisno o zavisnosti perspektiva.

Tablica 53. Struktura problema odlucivanja prema klasterima (vlastita izrada)

Cilj Financijska Kupci Internl_ e Alternative
procesi rast

Cilj 0 0 0 0 0 0

Financijska 1 1 0 0 0 1

Kupci 1 1 0 0 0 1

Internl_ 1 0 1 1 0 1
procesi

Ucenje i 1 0 0 1 1 1

rast
Alternative 0 1 1 1 1 0

Tablica 54. Struktura problema odluéivanja prema elementima (viastita izrada)

cilj F1 F K1 P1 P2 ul u2 alt

cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0

F1 1 0 1 0 0 0 0 0 1

K1 1 1 0 0 0 0 0 0 1

P1 1 0 0 0 0 1 0 0 1

P2 1 0 0 1 0 0 0 0 1

Ul 1 0 0 0 0 0 0 1 1

u2 1 0 0 0 1 0 0 0 1

alt 0 1 1 1 1 1 1 1 0

Na temelju postavljenog ANP-BSC modela radi se usporedivanje u parovima za svaku

perspektivu pojedinacno, sto prikazuju sljedece tablice.
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Tablica 55. Izracun tezina prioriteta za financijsku perspektivu (viastita izrada)

povecati prihode od

smanjiti troSkove
radne snage prilikom

Sp: A prioritet
L4120 narudzbe za 30%
povecati prihode od

narudzbi za 25% 1 033 025
smanijiti troSkove

radne snage prilikom 3 1 0,75
narudzbe za 30%

suma 4 | 1,33

Tablica 56. Izradun teZina prioriteta za perspektivu kupaca (vlastita izrada)

povecati zadovoljstvo kupaca

novom aplikacijom za 30% prioritet
povecati zadovoljstvo kupaca
- 1 1
novom aplikacijom za 30%
suma 1

Tablica 57. Izraun teZina prioriteta za perspektivu internih procesa (vlastita izrada)

povecati broj
registriranih kupaca

sklopiti barem dva

partnerska ugovora prioritet
za 50% godisnje
povecati broj
registriranih kupaca 1 5 0,83
za 50%
sklopiti barem dva
partnerska ugovora 0,2 1 0,17
godisnje
suma 1,2 6

Tablica 58. Izra¢un tezZina prioriteta za perspektivu ucenja i rasta (vlastita izrada)

CeWEIEN [Eelilef unaprijediti postojecu
radnika za rad s prijeciiti p J —
i aplikaciju s novim prioritet
tehnologijama u Co
. . rjeSenjima
procesu zaprimanja
educirati jednog
radnika za rad s 1 4 0.80
tehnologijama u
procesu zaprimanja
unaprijediti postojecu
aplikaciju s novim 0,25 1 0,20
rjeSenjima
suma 1,25 5
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Nakon usporedbe u parovima potrebno je prikazati netezinsku supermatricu.

Tablica 59. Netezinska supermatrica (vlastita izrada)

cilj F1 F K1 P1 P2 ul u2 alt

cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0

F1 | 0,25 0 1 0 0 0 0 0 0,5

F 0,75 0 0 0 0 0 0 0 0,5

K1 1 1 0 0 0 0 0 0 1

P1 | 0,83 0 0 0 0 1 0 0 0,5

P2 | 0,17 0 0 1 0 0 0 0 0,5

Ul | 0,80 0 0 0 0 0 0 1 0,5

uz2 | 0,20 0 0 0 1 0 0 0 0,5

alt 0 1 1 1 1 1 1 1 0

Nakon izrade neteZinske supermatrice potrebno je izraCunati teZine klastera gdje se
pretpostavlja da cilj i alternative jednako utjeCu na sve klastere pa su zbog toga te tezine
jednake i iznose 0,25. Ostala polja se racunaju prema prethodno izraenoj strukturi problema

odlu€ivanja prema klasterima.

Tablica 60. TeZine klastera (viastita izrada)

Cilj Financijska Kupci Internl' DRl Alternative
procesi rast
Cilj 0 0 0 0 0 0
Financijska 0,25 0,35 0 0 0 0,25
Kupci 0,25 0,50 0 0 0 0,25
Lilgsall 0,25 0 0,83 0,35 0 0,25
procesi
Dt 0,25 0 0 0,50 0,83 0,25
rast
Alternative 0 0,15 0,17 0,15 0,17 0
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Tablica 61. TeZinska supermatrica (vlastita izrada)

cilj F1 F K1 P1 P2 Ul u2 alt
cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F1 | 0,06 0 0,70 0 0 0 0 0 0,13
F 0,19 0 0 0 0 0 0 0 0,13
K1 | 0,25 | 0,77 0 0 0 0 0 0 0,25
P1 | 0,21 0 0 0 0 0,70 0 0 0,13
P2 | 0,04 0 0 0,83 0 0 0 0 0,13
ul | 0,20 0 0 0 0 0 0 0,83 | 0,13
U2 | 0,05 0 0 0 0,77 0 0 0 0,13
alt 0 0,23 | 0,30 | 0,17 | 0,23 | 0,30 1 0,17 0

Temeljem izrade teZinske supermatrice izraduje se graniCha supermatrica u kojoj

vrijedi da svi stupci moraju biti medusobno jednaki.

Tablica 62. Grani¢na supermatrica (viastita izrada)

cilj F1 F K1 P1 P2 Ul u2 alt
cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F1 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06
F 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03
K1 | 0,11 0,11 | 0,11 ) 0,21 | 0,112 | 0,11 | 0,21 | 0,11 | O,11
pP1 | 0,12 | 0,12 | 0,22 | 0,22 | 0,12 | 0,12 | 0,12 | 0,12 | 0,12
P2 | 0,13 |013|013| 0,13 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13
ui| o014 | 0,14 | 0,14 | 0,24 | 0,14 | 0,14 | 0,24 | 0,214 | 0,14
v2 (0,130,138 (0,23 | 0,23 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13
alt | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27 | 0,27
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Iz grani€ne supermatrice mogu se odrediti prioriteti svih ciljeva pojedinacno i upisati u

skupnu tablicu prikazanu u nastavku. 1z toga slijedi da je od svih ciljeva najvazniji ,educirati

jednog radnika za rad s tehnologijama u procesu zaprimanja®“.

Tablica 63. Prioritizacija BSC ciljeva pomocu metode ANP (vlastita izrada)

BSC cilj Prioritet
cilj 0
povecati prihode od narudzbi za 25% 0,06
smanijiti troSkove radne snage prilikom narudzbe za 30% 0,03
povecati zadovoljstvo kupaca novom aplikacijom za 30% 0,11
povecati broj registriranih kupaca za 50% 0,12
sklopiti barem dva partnerska ugovora godisnje 0,13
educirati jednog radnika za rad s tehnologijama u procesu zaprimanja narudzbi 0,14
unaprijediti postojec¢u aplikaciju s novim rjeSenjima 0,13
alternative 0,27

Prioritizacija BSC ciljeva moze se provesti i pomo¢u metode SNAP, odnosno varijante

11i 12. Prije same obrade spomenutih varijanti, izraduje se matrica veza pomo¢u DEMATEL

skale Cije se ocjene u ovom slu€aju uzimaju proizvoljno. Na temelju takve matrice raCunaju se

matrice potrebne za izraCun varijante SNAP11 i SNAP12, odnosno matrica S, E, G, razlika

inverzne matrice i G matrice, inverzna matrica i matrica koja pokazuje umnozak G matrice i

inverzne matrice. Dobiveni podaci takve matrice uzimaju se kao ulaz za izraun SNAP11 i

SNAP12 varijanti. 1z varijante SNAP11 se mozZe zakljuCiti da se najvaznijim ciljem smatra

»educirati jednog radnika za rad s tehnologijama u procesu zaprimanja“ kao i u prethodne dvije

metode, a najmanje vaznim ,smanijiti troSkove radne snage prilikom narudzbe za 30%"“. Tablice

izracuna su prikazane u nastavku.
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Tablica 64. Matrica veza (vlastita izrada)

F1 KL | PL | P2 | UL | L2

F1 0 0 0 0 0 0

F 0 0 0 0 0 0

K1 2 0 0 0 0 0

P1 0 0 0 3 0 0

P2 0 3 0 0 0 0

U1 0 0 0 0 0 2

U2 0 0 2 0 0 0

Tablica 65. Matrica S (vlastita izrada) Tablica 67. Matrica G (vlastita izrada)
000 080 000 0,00 000 000 0,00 002 070 002 002 002 0,02 0,02
0,00 000 000 0,00 000 000 0,00 0,02 002 002 002 002 002 002
0,40 000 0,00 0,00 000 000 0,00 0,36 002 002 002 002 0,02 0,02
0,00 000 000 0,00 060 000 0,00 0,02 002 002 002 053 002 002
0,00 000 060 0,00 000 000 0,00 002 002 053 002 002 002 002
0,00 000 000 0,00 000 000 040 002 002 002 002 002 0,02 0,36
0,00 000 000 040 000 0,00 0,00 002 002 002 036 002 0,02 0,02
Tablica 66. Matrica E (vlastita izrada) Tablica 68. Matrica I-G (vlastita izrada)

0,14 014 0414 014 014 014 0,14 098 -0,70 -0,02 -0,02 -0,02 -0,02 -0,02
014 014 014 014 014 014 0,14 -0,02 098 -0,02 -002 -002 -0,02 -0,02
0,14 014 0414 014 014 014 0,14 -0,36 -0,02 098 -002 -002 -0,02 -0,02
014 014 014 014 0114 014 0,14 -0,02 -0,02 -0,02 098 -053 -0,02 -0,02
014 014 0414 014 014 014 0,14 -0,02 -0,02 -0,53 -002 098 -0,02 -0,02
014 014 0414 014 014 014 0,14 -0,02 -0,02 -0,02 -002 -0,02 098 -0,36
014 014 0414 014 014 014 0,14 -0,02 -0,02 -0,02 -036 -0,02 -0,02 0,98
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Tablica 69. Inverzna matrica (vlastita

Tablica 70. Umnozak matrice G i inverzne

izrada) matrice (vlastita izrada)
1,08 078 0,09 007 008 005 0,06 008 0,78 009 0,07 008 0,05 006
005 1,06 005 004 005 003 0,04 005 0,06 005 004 005 003 004
041 032 1,08 006 0,08 004 0,06 041 0,32 008 0,06 008 004 006
018 017 036 108 060 005 0,07 0,18 017 036 0,08 060 0,05 0,07
026 023 061 007 109 005 0,07 026 023 061 007 009 005 007
008 010 011 018 0,14 1,04 0,40 008 010 011 0,18 0,14 0,04 0,40
011 012 018 041 025 005 1,06 011 012 018 041 025 0,05 0,06
Tablica 71. TezZine kriterija izracunate varijantama SNAP11 i SNAP12 (viastita izrada)
F1 F K1 P1 P2 U1 U2 | PoO | Pol r r+c ST’QP AHP STQ‘P
F1 008 0,78 009 007 008 005 006 121 116 005 226 015 017 0,16
F 005 006 005 004 005 003 004 032 1,78 -1,47 074 005 008 0,06
K1 041 032 0,08 006 008 004 006 1,07 1,48 -042 1,79 012 025 0,18
P1 018 017 036 008 060 005 0,07 152 091 061 282 0,18 006 0,12
P2 026 023 061 007 009 005 007 137 129 008 229 015 019 017
U1 008 010 011 018 0,14 004 040 105 032 074 295 0,19 021 0,20
U2 011 o012 018 041 025 005 006 1,17 0,76 041 262 0,17 004 0,10
suma | 1,16 1,78 148 091 129 0,32 0,76 221 1545

U posljednjem koraku se izvodi usporedba rezultata prioriteta dobivenih metodama
AHP, ANP i SNAP pomocu Spearmanovog rangiranja. Spearmanov rang korelacije naziva se

jo$ i Pearsonov rang korelacije. Spearmanov rang korelacije ozna¢ava se gr¢kim slovom ro i

6xXD?

izraunava se prema formuli p=1 — NV—1)"

Navodi se da koeficijenti korelacije mogu varirati

izmedu -1 i 1. Negativni predznak znaci da u slucaju rasta jedne varijable, vrijednost druge
varijable pada, dok pozitivan predznak znadi kretanje varijabli u istom smjeru. Vrijednosti -1 i

1 predstavljaju maksimalnu povezanost izmedu dvije varijable [49].

U sljedecem prikazu se nalaze izraCuni Spearmanovog ranga korelacije. U prvom

koraku je potrebno u tablicu unijeti podatke prioriteta dobivene metodama AHP, ANP i SNAP
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te i poredati po tezinama kriterija, $to je vidljivo u sljedecoj tablici. Moze se primijetiti da su

podaci najsli¢niji kod metode AHP i SNAP, medutim podaci metode ANP se ne razlikuju puno

od tih dviju metoda.

Tablica 72. Podaci za izracun Spearmanovog ranga korelacije (vlastita izrada)

- Prioriteti Ret_ioglljed Prioritet Re(_joslljed Prioritet Re(_joslljed
BSC cilj prioriteta prioriteta prioriteta
(AHP) (AHP) (ANP) (ANP) (SNAP) (SNAP)
povecati prihode od narudzbi 017 4 0.06 6 0.16 4
za 25%
smanijiti troSkove radne
snage prilikom narudzbe za 0,08 5 0,03 7 0,06 6
30%
povecati zadovoljstvo
kupaca novom aplikacijom 0,25 1 0,11 5 0,18 2
za 30%
povecati broj registriranih
kupaca za 50% 0,06 6 0,12 4 0,12 5
sklopiti barem dva o 0,19 3 013 3 017 3
partnerska ugovora godiSnje
educirati jednog radnika za
rad s tehnologijama u 0,21 2 0,14 1 0,20 1
procesu zaprimanja
unaprijediti postojecu 0,04 7 0,13 2 0,10 7
aplikaciju s novim rjeSenjima

U sljedecem koraku usporeduju se podaci svih metoda na nacin da se medusobno

oduzimaju podaci iz redoslijeda prioriteta, odnosno ranga vrijednosti (D), prilikom ¢ega se
svaka razlika kvadrira (D?) i time rezultat postaje pozitivan. Prema tablici 73. se mozZe zakljugiti
kako nema velike razlike izmedu metoda AHP i SNAP, kao ni izmedu ANP i AHP i ANP i SNAP.

Nakon usporedivanja rezultata svih metoda moZe se izraCunati Spearmanov rang

6xxD?
N(N?-1)’

korelacije prema definiranoj formuli, p=1 — gdje D? oznaCava usporedbu, odnosno

zbroj ANP/AHP, ANP/SNAP ili AHP/SNAP, dok N oznacava broj parova §to je u ovom slucaju
7. |z tablice 74. se moZe vidjeti kako rang korelacije za metode ANP i AHP iznosi 0,036 Sto
predstavlja slabu korelaciju, dok rang korelaciie ANP i SNAP iznosi 0,143 Sto takoder
predstavlja slabu korelaciju. Rang korelacije za AHP i SNAP iznosi 0,929. To znadi da je veza
izmedu rangova tih dviju metoda pozitivna, odnosno da je korelacija jaka, odnosno da

poduzece moze ostvariti svoje ciljeve koristenjem AHP i SNAP metoda prilikom poslovanja.
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Tablica 73. Usporedbe metoda (vlastita izrada)

Redoslijed Redoslijed Redoslijed
BSC cilj prioriteta prioriteta prioriteta ANP/AHP | ANP/SNAP | AHP/SNAP
(AHP) (ANP) (SNAP)
povecati prihode od narudzbi
73 25% 4 6 4 4 4 0
smanijiti tro8kove radne snage
prilikom narudzbe za 30% 5 ! 6 4 1 1
povecati zgdoypljstvo kupaca 1 5 2 16 16 1
novom aplikacijom za 30%
povecati broj registriranih
kupaca za 50% 6 4 5 4 1 1
sklopiti barer_r] dya partnerska 3 3 3 0 0 0
ugovora godisSnje
educirati jednog radnika za
rad s tehnologijama u procesu 2 1 1 1 1 1
zaprimanja
una}prugdltl posFOJec.:uv ) 7 2 7 o5 o5 0
aplikaciju s novim rjeSenjima
Tablica 74. Spearmanov rang korelacije (vlastita izrada)
Redoslijed Redoslijed Redoslijed
BSC cilj prioriteta prioriteta prioriteta ANP/AHP | ANP/SNAP | AHP/SNAP
(AHP) (ANP) (SNAP)

povecati prihode od narudzbi za
5504 4 6 4 4 4 0
smanijiti tro8kove radne snage
prilikom narudzbe za 30% 5 ! 6 4 L L
povecati zgdoy_oljstvo kupaca 1 5 5 16 16 0
novom aplikacijom za 30%
povecati broj registriranih
kupaca za 50% 6 4 5 4 L L
sklopiti barern dya partnerska 3 3 3 0 0 0
ugovora godi$nje
educirati jednog radnika za rad
s tehnologijama u procesu 2 1 1 1 1 0
zaprimanja
unapltued_ltlvpos_,_tOJecu aplikaciju 7 2 7 o5 o5 0
s novim rje$enjima
suma 54 48 4
Spearmanov rang korelacije 0.036 0.143 0.929
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4.4. Pregled literature natemu prioritizacije ciljeva razli€itim

metodama za visekriterijsko odlucivanje

Postoji mnogo pogleda na prioritizaciju ciljieva pomoéu metoda za viSekriterijsko
odlu€ivanje. Mnogi autori se za prioritizaciju ciljeva, aktivnosti i sli€no koriste uglavnom
metodom AHP, dok se u manjoj mjeri koriste ostalim metodama. U ovom dijelu su navedeni
primjeri za metode AHP, ELECTRU, SAW, TOPSIS, PROMETHEE i Delphi.

4.4.1. Prioritizacija ciljeva pomoéu metode AHP

Cilj istrazivanja jest testiranje softvera prije stavljanja u prodaju s ciliem pronalaska
kontrolnog ulaza i mogucih problema tijekom daljnjeg koriStenja softvera. Testiranjem se
ujedno postize i samopouzdanje u kvalitetu proizvoda. U ovom primjeru se medu razlicitim
aktivnostima testiranja fokus stavlja na prioritizaciju testnih slu¢ajeva u testhnom skupu gdje se

razlikuje ru¢no implementirani, automatsko generirani ili mjeSoviti pristup.

Odluka o prioritizaciji provodi se na temelju visekriterijskog odlucivanja pomo¢u AHP
metode. Postupak prioritizacije provodi se na nekoliko kriterija. To su isplativost, vremenska
ucinkovitost, obuhvat zahtjeva, vjerojatnost otkrivanja kvarova, pravomoc¢nost presude te
pokazatelj odstupanja. Hijerarhija je postavljena na nacin da se na vrhu nalazi cilj definiran kao
prioritizacija testnog slucaja, u sredini se nalaze navedeni kriteriji dok se na dnu nalaze

alternative definirane kao testni slu€ajevi kriterija.

U radu je provedeno usporedivanje u parovima, normalizacija i izraCunati su prioriteti
koji su poredani po vaznosti. Najvaznijim kriterijem smatra se otkrivanje kvarova, zatim slijede
vremenska ucinkovitost, pravomocnost presude, pokazatelj odstupanja, efikasnost troSkova te

pokrivanje zahtjeva [50].

4.4.2. AHP pristup za odredivanje prioriteta svojstava mjerenja

performansi

Primjer se odnosi na donoSenje odluke o zapoSljavanju nove radne snage, gdje se
razlikuju uspjesni i neuspjesni kandidati, odnosno zaposlenici. Pri tome se utvrduju kriteriji
potrebni za prioritizaciju odluke i provode se pomoc¢u AHP pristupa i nejasnog AHP pristupa.
Fuzzy, odnosno neizgledni AHP pristup smatra se nastavkom klasiche AHP metode. Oba
pristupa provode se na istoj hijerarhiji i na istim kriterijima. Dakle, svrha rada jest provesti
usporedbu rezultata navedenih pristupa na skupu podataka, pokazati ocjene donositelja

odluke te pokazati rezultate kona¢ne odluke.
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Kriterijima se navode predmetno znanje i profesionalna postignuca, sposobnost
istraZivanja, osobne kvalitete i snage te upravijacke vjeStine. Hijerarhijska struktura je
formirana na nacin da se cilj nalazi na vrhu, zatim slijede kriteriji gdje se svaki dijeli na
podkriterije. Kriterij predmetno znanje i profesionalna postignuca dijeli se na podkriterije
profesionalno znanje, razvojne vjestine i kvaliteta posla, sposobnost istrazivanja se dijeli na
kreativnost, rieSavanje problema i logi¢nost. Osobne kvalitete i snage se dijele na motivaciju,
komunikacijske vjestine i odlu¢nost, dok se upravijacke vjestine dijele na vrijeme, vodstvo i

planiranje.

Na temelju kriterija provedeno je usporedivanje u parovima. Normalizacijom je
dobiveno da su glavni kriteriji za zapoSljavanje predmetno znanje i profesionalna postignuca
te sposobnost istrazivanja. Prema tezinama kriterija, najvazniji je predmetno znanje i
profesionalna postignuca, zatim osobne kvalitete i snage, sposobnost istraZivanja i upravijacke
vjestine [51].

4.4.3. Usporedba visekriterijskih tehnika donosSenja odluka za

prioritizaciju projektnih aktivnosti

U primjeru se za analizu kriterija koriste metode Delphi i AHP, dok se za dobivanje
relativnog poretka projektnih aktivnosti i prioritizaciju koriste TOPSIS i PROMETHEE. Posto
se ciklus projekta sastoji od nekoliko faza, inicijacije, planiranja, izvr§enja, kontrole i zatvaranja,
metode se koriste kako bi se aktivhosti mogle detaljno planirati i provesti. U metodologiju rada
ukljuuju se evaluacija projektnih aktivnosti, identifikacija ograni¢enja, odredivanje kriterija,
Delphi metoda za prikupljanje miSljenja za ocjenjivanje kriterija, AHP za odredivanje tezZina
kriterija, TOPSIS i PROMETHEE za rangiranje aktivnosti prema kriterijima i korelacija

rangiranja.

Kriterijima se navode trajanje, vjerojatnost kasnjenja aktivnosti, broj potrebnih ljudskih
resursa i broj ovisnih aktivnosti. U Delphi metodi su navedene ocjene za svaki kriterij, te je
metodom AHP provedeno usporedivanje u parovima. |z toga proizlazi da najveci prioritet ima
kriterij trajanje, dok iza njega slijede broj ovisnih aktivnosti, broj ljudskih resursa i vjerojatnost
kaSnjenja.

U svrhu metode TOPSIS i PROMETHEE izradena je tablica s 18 alternativa i Cetiri
kriterija te su dane vrijednosti kriterija. Alternativama se navode A, B, C,D, E, F, G, H, ja, J, K,
L, M, N, O, P, Pi R te su one poredane od najviSseg do najnizeg prioriteta. Prema tome,
alternativa A ima najviSi prioritet dok R ima najniZi prioritet, Sto znaci da se veca pozornost

mora primijeniti na zavrSne aktivnosti [52].

73



4.4.4. Primjena metoda za visekriterijsko odlu€ivanje

U primjeru se provodi prioritizacija ciljeva na temelju problema odabira destinacije za

putovanje. Za provodenje procesa odlucivanja koriste se metode SAW i AHP.

Na pocetku rada je kreirana tablica s kriterijima i alternativama. U kriterije ulaze
troSkovi, zabava, dodatni sadrZaji, smjestaj i trajanje, dok u alternative ulaze Krakow,
Amsterdam, Barcelona-Azurna obala i Prag-Becé-Budimpesta. Za svaki kriterij odreden je tip
kriterija i pridodane su odgovarajuce vrijednosti. Kako se u tablici nalaze i kvalitativni i
kvantitativni podaci, tako ih je sve potrebno ujednaciti. Zbog toga je kvalitativne kriterije
potrebno pretvoriti u kvantitativne i normalizirati podatke nakon ¢ega slijedi provodenje odabira

pomocu navedenih metoda.

Prva metoda koja se uzima u obzir je metoda SAW, odnosno metoda jednostavnog
zbrajanja teZina kriterija. Za tu metodu se radi tablica odlucivanja kojoj se pridruzuju tezine za
svaki kriterij. U sklopu ove metode moguce je prikazati razliite nacine za izracun kriterija, sto
je u ovom sluéaju metoda grupnog ocjenjivanja. Dakle, odabrani kriteriji se prezentiraju
odabranim osobama koje daju ocjene za svaki kriterij, na temelju ega se raunaju kriteriji
koriStenjem formule. Temeljem dodijeljenih ocjena i normalizacijom, provodi se prioritizacija
alternativa. U ovom sluéaju, koriStenjem metode SAW, najboljom alternativom smatra se
destinacija Barcelona i Azurna obala, dok nakon nje slijede Prag-Becé-Budimpesta, Amsterdam
i Krakow.

U koristenju metode AHP najprije se izraduje hijerarhijska struktura problema, dok se
nakon toga provodi usporedivanje u parovima koristenjem Saaty-jeve skale. Na temelju toga
moze se zakljuditi koji kriterij je vazniji od kojeg. U ovom slu€aju, kriterij troSkovi su dva puta
vazniji od zabave, pet puta od dodatnog sadrzaja, tri puta od smjestaja i Sest puta od trajanja.
Nakon izrauna normalizacije i odredivanja tezine svakom pojedinom kriteriju, raduna se
konzistentnost Sto jest slu€aj ovog primjera, s konzistentno8¢u od 2%. Dolaskom do ukupne
prioritizacije, dobiveno je da se najboljom alternativom takoder smatra Barcelona i Azurna

obala, zatim Krakow, Prag-Beé¢-BudimpeSsta i na kraju Amsterdam[53].

4.4.5. Visekriterijsko odlu€ivanje: prioritizacija mosta primjenom
AHP metode

S obzirom da izvedba gradnje mosta moze ovisiti o tehnickim, ekoloskim, ekonomskim
i drustvenim Cimbenicima, u primjeru se prioritizacija provodi putem metode AHP gdje se

donosi odluka o odrzavanju mostova.
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Kriterijima se navode razina pouzdanosti, troSkovi odrzavanja, prekid rada i vaznost
mreZe, odnosno intenzitet prometa, dok se alternativama navode mostovi A, B, C, D i E.

Svakom kriteriju dane su odredene vrijednosti.

Uzimajuéi u obzir troSkove odrzavanja, najbolja alternativa je most C, dok je s obzirom
na prekid rada najbolja alternativa most A. Na temelju cjelokupne analize moze se provesti
prioritizacije gdje se dolazi do zaklju¢ka da je najbolja alternativa most C, zatim A, E, D i ha

kraju B kao most s najmanjom vaznosti [54].

4.4.6. Primjena metoda za viSekriterijsko odlu€ivanje u odabiru

sportasa

U svrhu odabira najboljeg napadaca, u obzir se uzimaju Cetiri kriterija i pet alternativa.
U alternative se ubrajaju igra¢i Eduardo da Silva, Robin van Persie, Didier Drogba, Wayne
Rooney i lvica Oli¢c, dok u kriterije spadaju fizicke, tehnicke, psiho-socioloSke i takticke
karakteristike. Podkriterijima kriterija fiziCkih karakteristika navode se brzina, pokretljivost i
izdrzljivost. Kriterij tehniCke karakteristike se dijele na realizaciju igraca i dribling, psiho-
socioloSke karakteristike na koncentraciju i kreativnost igraca i taktiCke karakteristike na

kretanje po terenu i predvidanje situacije.

Nakon prikaza hijerarhijske strukture, prikazane su tablice prioriteta. S obzirom na
kriterije, prioritizacijom je dobiveno da je najvazniji onaj kriterij s tehnickim karakteristikama.
Nakon toga slijede fizicke i taktiCke karakteristike kao kriteriji s jednakim vaznostima te psiho-
socioloski kriterij kao najmanje vazan kriterij. Prema fiziCkim karakteristikama, najvazniji
podkriterij je brzina, zatim pokretljivost pa izdrzljivost. S obzirom na tehni¢ke karakteristike,
uspjeSna realizacija je vaznija od driblinga. Kod psiho-socioloskih karakteristika koncentracija
je vaznija od kreativnosti i kod takti¢kih karakteristika je kretanje po terenu vaznije od

predvidanja situacije.

Iza prioritizacije po kriterijima, provedena je prioritizacija alternativa. Prema fizi¢kim
karakteristikama najbolja alternativa je lvica Oli¢, prema tehni¢kim karakteristikama Eduardo
da Silva, prema psiho-socioloskim lvica Olic i prema taktiCkim karakteristika najboljom
alternativom se smatra Wayne Rooney. Uzimajuci u obzir ukupnu prioritizaciju, najboljim
igratem se smatra Eduardo da Silva, zatim Didier Drogba, Robin van Persie, Wayne Rooney

i lvica Oli¢. Primjer je proveden AHP metodom [55].

4.4.7. Prioritizacija pomo¢éu metode ELECTRA

Primjer koji se provodi je vezan uz odabir prijenosnog racunala. Problem odabira za

donoSenje najbolje alternative rjieSava se pomoc¢u ELECTRE |, dok se ELECTRA Il koristi za
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rangiranje alternativa. Kao alternative se navode Asus VivoBook X542UN-DM105T (A), Acer
Swift (B), HP Pavilion (C), Lenovo (D), Asus VivoBook N705UN-GCO076 (E) te Acer Aspire 5
(F). Kriteriji vazni za donoSenje odluke su veli¢ina ekrana, kapacitet diska, kapacitet RAM
memorije, frekvencija rada procesora, graficka kartica i cijena gdje se za cijenu uzima ona
najmanja. Na temelju odabranih kriterija i alternativa izradena je tablica s odgovarajuéim

vrijednostima prema tipu kriterija, min i max i prema specifikacijama racunala.

Prema metodi ELECTRA | vidi se da je najvazniji kriterij cijena, dok nakon njega slijede
procesor i grafiCka kartica s istim tezinama prioriteta, zatim kapacitet RAM memorije, kapacitet
diska i veliCina ekrana. Za alternative je napravljena matrica odluéivanja i nakon nje je
provedena normalizacija tako da se svaka vrijednost podijeli sa 100. Nakon toga nalaze se
tablice s ponderiranim normaliziranim vrijednostima, skupovi suglasnosti i nesuglasnosti,
matrica suglasnosti i nesuglasnosti, matrica dominacije po suglasnosti i nesuglasnosti te
agregirana matrica dominacija. U agregiranoj matrici moguce je uvidjeti koja alternativa
dominira nad nekom drugom alternativom te je na temelju takve matrice moguce napraviti
graficki prikaz. Iz toga su vidljive sljede¢e dominacije: A>B, A>F, C>B, E>B, E>D, E>Fi
F->B. Nadalje, iz toga se moze zakljuCiti da se najboljom alternativom smatra alternativa E,
odnosno Asus VivoBook N705UN-GCO076. Sljedeéa najvaznija alternativa je A, odnosno Asus

VivoBook X542UN-DM105T. Najmanje vaznom alternativom smatra se Acer Swift.

Rangiranje alternativa provodi se pomo¢u ELECTRE Il za §to je u ovom primjeru koristi
Excel. UnoSenjem podataka u Excel dobije se kona¢an redoslijed alternativa. Prema tome,
najbolja alternativa je Asus VivoBook N705UN-GCO076, zatim Lenovo, Acer Aspire 5, HP
Pavilion, Asus VivoBook X542UN-DM105T i Acer Swift [56].
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5. Prioritizacija BSC ciljeva u strateskoj mapi ciljeva
poduzec¢a ROBIN d.o.o.

S obzirom na teorijski dio rada, praktiéni dio je potkrijeplijen primjerom za poduzece
ROBIN d.o.0. Za opisivanje poduzeca koristeni su podaci sa sluzbene web stranice poduzeca,
dok je u svrhu izrade BSC mape proveden razgovor s djelatnicom poduzeéa zaduzene za

maloprodaju.

5.1. Poduzece ROBIN d.o.o.

Odabrano poduzece djeluje kao trgovacko drustvo za ugostiteljstvo i trgovinu,
registrirano kao drustvo s ograni¢enom odgovornoséu. Poduzecée je srednje veliCine i u
privatnom je vlasnistvu. Osnovano je 2000. godine u Krizevcima kao obiteljsko poduzece.
Sjediste poduzecéa nalazi se u Ulici Ivana LepusSi¢a 30, 48260 Krizevci. Osniva¢, odnosno
vlasnik poduzeéa je Renato Satvar. Poduzeée je upisano u sudski registar Trgovackog suda
u Varazdinu s temeljnim kapitalom od 682.300,00 kuna. Temeljnim djelatnostima poduzeca
navode se maloprodaja, pekarstvo i prodaja gradevinskog materijala. Poduzeé¢e ROBIN d.o.o.
broji 47 trgovackih mjesta rasprostranjenih u Krizevcima i Koprivnici te u njihovim okolnim

mjestima.

Ono &to je zanimljivo u vezi odabranog poduzeca jest da organizira brojne aktivnosti i
za mladu i za stariju populaciju. U to se mogu svrstati Robin ljetno kino na Nemc¢iéu, team
building za zaposlenike, organiziranje nagradnih igara za kupce i slicno. Takoder, kupci se
mogu uclaniti u program vjernosti Robin trgovina, odnosno u ROBIN KLUB gdje imaju
mogucnost ostvarivanja dodatnih pogodnosti. Osim navedenog, vazno je spomenuti i Robin
Family Day koji se odrzava u Koprivnici u gradskom parku te se odnosi na aktivnosti za cijelu
obitelj. Sadrzaj obuhvaca razli€ite balone na napuhivanje, party tobogane, poligone za
skakanje, maskote, razliCite kreativne radionice i slicno. Nadalje, poduzec¢e ROBIN sudjeluje
na Renesansnom festivalu u Koprivnici u organizaciji Robin srednjovjekovnog streliCarskog
turnira.

Osim navedenih aktivnosti koje poduzece nudi svojim zaposlenicima i kupcima, ono
nudi i usluge koje dodatno privlaCe kupce. Usluge se odnose na popuste za umirovljenike
svakog utorka, najam opreme za razliCite proslave, pe€enje, dostavu gradevinskog materijala,

besplatnu dostavu iz Robin trgovina te povrat neiskoriStene robe.

77



5.2. BSC mapa poduzeca

Vezano za izradu BSC mape poduzeca, potrebno je definirati viziju, misiju i strategiju
poduzeca. Dakle, vizija poduzeéa jest ,Biti prepoznatljiv lanac maloprodaje u malim formatima
na podrucju Koprivnicko-krizevacke Zupanije s naglaskom na Krizevacki dio.”. Misija se moze
definirati kao ,Kupcima osiguravati Siroku ponudu robe za svakodnevnu upotrebu
po povoljnim cijenama.”. StrateSkim ciliem poduzeée navodi ,Opstati na trzistu i osigurati svim
sudionicima proizvodnje adekvatne prihode, a da pritom preostane dovoljno prostora za novo
organiziranje proizvodnje te za novo povecCanje kapitala i opsega djelatnosti.”. Prema

strateSkom cilju, u nastavku je prikazana SWOT analiza poduzeca.

U snage ulaze moguénost zapoSljavanja trgovaca koje lokalno stanovnistvo poznaje,
zatim plasman kruha i peciva iz vlastite proizvodnje, politika asortimana i cijena koje mogu
zadovoljiti kupce razli€itin plateznih mogucnosti, viSegodiSnje poznavanje potreba lokalnog
stanovniStva za svakodnevnim, ali i sezonskim proizvodima te velika prihvacenost lokalnih
trgovina od strane kupaca, iz razloga $to su im trgovine relativno blizu pa ne trebaju i¢i u grad
po, primjerice, samo nekoliko stvari. Slabostima se smatraju visoki troSkovi distribucije i reZija
u odnosu na razine dnevne prodaje $to je posebno izraZzeno u zimskim mjesecima, zatim
relativno niski obrtaji (ostalih) ku¢nih potrepstina (neprehrambene robe), a koje moraju biti dio
obaveznog asortimana te relativno niski image firme (primarno zbog misljenja o cijenama te
Sirini asortimana) u odnosu na ostalu lokalnu veliku konkurenciju (KTC, Plodine, Konzum, Lidl)

$to dovodi do vrlo niske razine prosjecne dnevne kosarice po kupcu.

Poduzece navodi da u prijetnje spadaju mogucée Sirenje trgovacke mreze i nivoa
ponude stvarnih konkurenata (PPK Bjelovar, Sloga Podravska trgovina), bitno jacanje Lidla uz
njegovu nisku politiku cijena na podrucju Krizevaca, kao i daljnje smanjenje kupovne moc¢i na
tom podrucju te (ne)popravljanje imagea iz trgovine u koju se ,MORA® uci u trgovinu u koju se
-RADO DOLAZI, dok se u prilike ubrajaju politika kategorije i cijena koja ¢e dovesti do
povecanja sadasnje niske razine dnevne koSarice (ostvariv cilj — koSarica iznad 35 kn),
povecanje broja kupaca, postepena promjena imagea koja ¢e dovesti do toga da kupci uz
dnevne obavezne kupovine obavljaju i tjedne ili mjeseCne kupovine, uvodenje sistema
nagradivanja lojalnosti stalnih kupaca kroz sakupljanje bodova i ostvarivanje popusta na ,vece
jednokratne kupovine® te kroz novi informacijski sustav uvoditi politiku kategorija proizvoda
(spice management), koja moze dovesti do boljeg pozicioniranja najobrtanije robe, kao i

postepene eliminacije proizvoda niskih obrtaja.
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Tablica 75. SWOT analiza poduzec¢a ROBIN d.o.o. (vlastita izrada)

koje lokalno stanovnistvo  osobno
poznaje

*S2 - plasman kruha i peciva iz vlastite
proizvodnje

*S3 - politika asortimana i cijena koje
mogu zadovoljiti kupce razli¢itih plateznih
mogucénosti

*S4 - viSegodiSnje poznavanje potreba
lokalnog stanovniStva za svakodnevnim
kao i sezonskim robama

S5 - velika prihvac¢enost lokalnih trgovina
od strane kupaca

nivoa ponude stvarnih konkurenata

*T2 - jaCanje Lidla uz njegovu nisku
politiku cijena na podrucju Krizevaca

* T3 - daljnje smanjenje kupovne moci

*T4 - (ne)popravljanje imagea iz trgovine

*S1 - moguénost zapoSljavanja trgovaca

@osti: \
*W1 - visoki troSkovi distribucije i rezija u

odnosu na razine dnevne prodaje §to je
posebno izrazeno u zimskim mjesecima
*W2 - relativno niski obrtaji (ostalih)
kuénih potrepstina koje moraju biti dio
obaveznog asortimana

*W3 - relativno niski image firme u
odnosu na konkurenciju $to dovodi do
vrlo niske razine prosje¢ne dnevne
koSarice po kupcu

mtnje: \
*T1 - moguce Sirenje trgovaCke mreze i

me: \
* 01 - politika kategorije i cijena koja ¢e

dovesti do povec¢anja sadaSnje niske
razine dnevne kosarice

* 02 - povecanje broja kupaca

*O3 - postepena promjena image-a -
obavljanje vecih kupovina

u koju se ,MORA* uéi u trgovinu u koju 04 - uvodenje sistema nagradivanja
se RADO DOLAZI lojalnosti stalnih kupaca

«O5 - ostvarivanje popusta na ,vece
jednokratne kupovine*

*0O6 - uvesti politiku kategorija proizvoda
(spice management)

\_ o\ J

Nakon definiranih SWOT elemenata, definiraju se strategije koje mogu biti agresivne i
korektivne. Kako je ve¢ navedeno, agresivne strategije nastaju spajanjem snaga i prilika, dok
korektivne strategije mogu nastati spajanjem razli¢itih elemenata iz SWOT analize. U ovom
slu€aju prema vlastitoj procjeni, u agresivne strategije spadaju dvije kombinacije, dok u
korektivne strategije spada pet kombinacija SWOT elemenata, gdje neke strategije ukljuuju

viSe elemenata. Tablica strategija je prikazane u nastavku.
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Tablica 76. Strategije poduzec¢a ROBIN d.o.o. (viastita izrada)

Agresivna

Korektivna

S2-02 - kruh i peciva iz vlastite proizvodnje dovode do

povecanja broja kupaca

S4-06 — poznavanjem potreba stanovniStva moze se
lakSe uvesti politika kategorija i cijena s povecanjem

razine dnevne koS$arice (spice management)

S1-T4 - poznavanje osoblja trgovine moze dovesti do
popravljanja imagea iz trgovine u koju se ,MORA* uéi u trgovinu u
koju se RADO DOLAZI

S3-W3 - politika asortimana i cijena za kupce razli€itih plateznih
mogucnosti utje€e na relativno niski image firme u odnosu na

konkurenciju $to dovodi do relativno niske ko$arice po kupcu

S5-T2 - velika prihvacenost lokalnih trgovina od strane kupaca
nije pod utjecajem jaCanja Lidla, odnosno niske politike cijena na

podrucju Krizevaca

O1-T1 - politika kategorije i cijena koja dovodi do povecanja
niske razine dnevne koSarice moze se definirati bez obzira na

moguce Sirenje stvarnih konkurenata

03-W1 - postepena promjena imagea, odnosno vece kupovine

mogu dovesti do smanjenja visokih troSkova distribucije i rezija
04-T3 - nagradivanje lojalnosti stalnih kupaca moze sprijeciti
daljnje smanjenje kupovne moci

0O5-W2 — ostvarivanje popusta na ,vece jednokratne kupovine*
moze dovesti do povecanja relativno niskog obrtaja kuénih

potrepstina

Prema definiranim strategijama poduzeca, definiraju se ciljevi koji se svrstavaju u Cetiri

temeljne perspektive. Dakle, u perspektive u€enja i rasta ulaze dva cilja, u perspektivu internih

procesa ulaze tri strateSka cilja, zatim perspektiva kupaca ukljuCuje tri strateSka cilja, dok

financijska perspektiva ukljuCuje dva strateSka cilja i jedan glavni strateski cilj poduzeca.

Ciljeve prikazuje tablica 77.

Temeljem definiranih ciljeva definira se uzro€no-posljedi¢ni lanac koji za poduzece
Robin d.o.o. glasi: U1 - U2 - P1 - P2 — P3 - K1 - K2 - K3 - F1 - F2 — F. Pridruzene mjere za

svaki cilj prikazane su u sljedecoj tablici. Uz takve mjere se pretpostavlja da bi unoSenjem

testnih vrijednosti plan, odnosno strateski cilj bio validiran. Mjere su prikazane u tablici 78.
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Tablica 77. Ciljevi poduzec¢a ROBIN d.o.o. (vlastita izrada)

Ucenje i rast Interni procesi Kupci Financije

Ul — povecati image firme | P1 - uvesti politiku | K1 — povecati broj kupaca | F1 - povecati razinu
u odnosu na konkurenciju | kategorija i cijena s | za 30% | dnevne koSarice za 20%
za 10% | povecanjem razine | K2 — povecati kupovnu | F2 — smanjiti visoke
U2 — povecati broj lokalnih | dnevne ko8arice | mo¢ za 15% | troSkove distribucije i
trgovina  zbog velike | P2 — popraviti image uz | K3 — povecati obrtaj | rezija za 25%
prihvacenosti i ne | Zeljeni dolazak kupaca u | kucnih potrepsStina za 10% | F - opstati na trZistu i
obaziranja na  cijene | pojedine trgovine | kroz ostvarivanje popusta | osigurati svim sudionicima
konkurenata P3 - definirati politiku proizvodnje adekvatne

kategorija i cijena bez prihode

obzira na konkurenciju

Tablica 78. Mjere za ROBIN d.o.0. (vlastita izrada)

F.M11 — uspjesSnost opstanka na trzistu (0-1-2-3)

P1.M1 - uspjeSnost politike kategorija i cijena- povecanje dnevne kosarice (0-01-2-3)
P2.M2 — uspje$nost popravljanja imagea (0-0-1-2)
P3.M3 — uspjesnost politike kategorija i cijena bez obzira na konkurenciju (0-0-1-1)
U1.M4 — povecani image firme u odnosu na konkurenciju (0-5-10-15)
U2.M5 — povecan broj lokalnih trgovina (0-5-10-15)

F1.M6 — povecana razina dnevne kosSarice (0-10-20-30)

F2.M7 — postotak smanjenja troSkova (0-10-25-35)

K1.M8 — postotak povecanja broja kupaca (0-15-30-45)

K2.M9 — postotak povecanja kupovne moci (0-10-15-20)

K3.M10 — postotak povecanja obrtaja kuénih potrepstina (0-3-6-9)

S obzirom na definiranost mjera, moze se oblikovati strateSka mapa poduzeéa. BSC

mapa sadrzi strategije i mjere prilikom Cega se strategije povezuju strelicama. Mapa je

prikazana u nastavku.
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Slika 9. StratesSka mapa poduzec¢a ROBIN d.o.o. (vlastita izrada)

F1.ME —
povecana

Povecati

Smanjiti

F2 M7 — postotak
smanjenja trogkova

FM11 -
uspjesnost

razina razinu dnevne visoke Opstati na opstanka
kosarice za troskove R tristu i na trzistu

© dnevne 20% distribucije i > osiqurati
g koSarice reZija za 25% prihode
g
: \

K1.M3 — \

postotak Povecati obriaj

. » kucnih potrepsting

povecanja za 10% kroz

broja kupaca E'rc:j;fecah YO M — ostvarivanje popusta K3.M10 — postotak
- kupaca za postotak povedanja cbriaja
2 0% povecanja .. .
2 kupovne modi kucnih potrepstina
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5.3. Prioritizacija ciljeva preko AHP, ANP i SNAP metode

S obzirom na definirane korake prioritiziranja ciljeva u prethodnom dijelu vezanom za
prioritizaciju za demo primjer, tako se prioritizacija provodi i u ovom dijelu vezanom uz

konkretno odabran primjer poduze¢a ROBIN d.o.o.

U skladu s ve¢ definiranom strateSkom mapom ciljeva i mjera, u ovom je koraku
potrebno prikazati strateSku mapu u kojoj se nalaze samo ciljevi svrstani u perspektive §to je
prikazano u nastavku. Perspektiva u€enja i rasta ukljuCuje: povecati image firme u odnosu na
konkurenciju za 10% povecati broj lokalnih trgovina zbog velike prihvaéenosti i ne obaziranja
na cijene konkurenata. Perspektiva internih procesa uklju€uje: uvesti politiku kategorija i cijena
s poveéanjem razine dnevne koSarice, popraviti image uz Zeljeni dolazak kupaca u pojedine
trgovine i definirati politiku kategorija i cijena bez obzira na konkurenciju. Perspektiva kupaca
podrazumijeva: povecati broj kupaca za 30%, povecati kupovnu mo¢ za 15% i povecati obrtaj
kuénih potrepstina za 10% kroz ostvarivanje popusta. Financijska perspektiva ukljuéuje:
povecati razinu dnevne koSarice za 20%, smanijiti visoke troSkove distribucije i reZija za 25% i

opstati na trziStu i osigurati prihode. StrateSku mapu ciljeva prikazuje slika 10.

Uzimajuéi u obzir definiranu stratedku mapu ciljeva, postavlja se hijerarhijski AHP-BSC
model s ciliem na vrhu. Na niZim razinama se nalaze perspektive kao kriteriji, dok se kriteriji
rasporeduju na alternative, odnosno na ciljeve. Kao u strateSkoj mapi, tako je i u samom
modelu vidljivo da financijska perspektiva, perspektiva kupaca i perspektiva internih procesa
obuhvacaju po tri cilja, dok perspektiva u€enja i rasta obuhvaca dva cilja. AHP-BSC model je

prikazan u prikazu 79.

Nakon izrade hijerarhijskog modela, izvodi se usporedivanje u parovima gdje se ciljevi
svake perspektive usporeduju zasebno zbog ¢ega se provode cCetiri usporedbe Sto je
prikazano u nastavku. Iz tablica se moze zaklju€iti da cilj s najviS§im prioritetom pripada
perspektivi u€enja i rasta i glasi ,povecati broj lokalnih trgovina zbog velike prihnvacenosti i ne
obaziranja na cijene konkurenata®“. Izrauni prioriteta perspektiva prikazani su u tablicama 80.,
81., 82.183.
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Slika 10. Strateska mapa ciljeva za poduzece ROBIN d.o.o. (viastita izrada)
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Tablica 79. AHP-BSC model (vlastita izrada)

Prioritizacija BSC

Financijska
perspektiva

Perspektiva
kupaca

Perspektiva
internih procesa

Perspektiva u€enja
i rasta

povecati razinu

dnevne

koSarice za

20%

smanijiti visoke
troSkove distribucije i
rezija za 25%

opstati na trzistu i
osigurati prihode

povecati broj kupaca
za 30%

povecati kupovnu
moc¢ za 15%

povecati obrtaj
ku¢nih potrepstina
za 10% kroz
ostvarivanje popusta

uvesti politiku
kategorija i cijena s
poveéanjem razine
dnevne koSarice

popraviti image uz
Zeljeni dolazak
kupaca u pojedine
trgovine

definirati politiku
kategorija i cijena
bez obrzira na
konkurenciju

povecati image firme
u odnosu na
konkurenciju za 10%

povecati broj
lokalnih trgovina
zbog velike
prihvacenostii ne
obaziranja na cijene
konkurenata

Tablica 80. /zracun prioriteta za financijsku perspektivu (vlastita izrada)

povecati smanjiti
razinu visoke opstati na trziStu
dnevne troskove i osigurati prioriteti
kosarice distribucije i prihode
za 20% rezija za 25%
povecati razinu
dnevne kosarice 1 0,2 0,158 0,063 0,667 0,296
za 20%
smanijiti visoke
I 5 1 0,789 | 0,313 | 0,111 0,404
distribucije i
rezija za 25%
opstati na trzistu
i osigurati 0,33 2 0,053 0,625 0,222 0,300
prihode
suma 6,33 3,2
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Tablica 81. IzraCun prioriteta za perspektivu kupaca (vlastita izrada)

povecati obrtaj
povecati o kuénih
broj [PNEE, potrepstina za
kupovnu mo¢ prioriteti
kupaca 10% kroz
za 15% . .
za 30% ostvarivanje
popusta
e | 1 0,33 0,5 0,167 | 0,053 | 0,294 0,171
kupaca za 30%
[PV LT 3 1 0,2 0,500 | 0,158 | 0,118 0,259
mo¢ za 15%
povecati obrtaj
kuénih
potrepstina za
10% kroz 2 5 1 0,333 0,789 0,588 0,570
ostvarivanje
popusta
suma 6 | 6,33 1,7
Tablica 82. IzraCun prioriteta za perspektivu ucenja i rasta (viastita izrada)
povecati broj lokalnih
povecati razinu trgovina zbog velike
dnevne kosarice za prihvacenosti i ne prioriteti
20% obaziranja na cijene
konkurenata
povecati image firme u
odnosu na 1 0,2 0,167 | 0,167 0,167
konkurenciju za 10%
povecati broj lokalnih
trgovina zbog velike
prihvacenosti i ne 5 1 0,833 0,833 0,833
obaziranja na cijene
konkurenata
suma 6 1,2
Tablica 83. Izracun prioriteta za perspektivu internih procesa (vlastita izrada)
OVEE opraviti
politiku f’mg i definirati
kategorija i nage u politiku
- zeljeni -
cljenas dolazak ka_l_tegorua : prioriteti
povecanjem KUDAaca U cijena bez
razine pac: obzira na
pojedine -
dnevne ; konkurenciju
kogari trgovine
osarice
uvesti politiku
kategorijai cijena
s povecanjem 1 5 0,5 0,313 0,556 0,273 0,380
razine dnevne
kosarice
popraviti image
o gelehiceiazan 0,2 1 0,33 0,063 | 0,111 | 0,182 0,118
upacau
pojedine trgovine
definirati politiku
kategorijai cijena 2 3 1 0,625 | 0,333 | 0,545 0,501
bez obzira na
konkurenciju
suma 3,20 9 1,83
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Na temelju izraCuna prioriteta ciljeva svih perspektiva, raCunaju se prioriteti perspektiva
Sto je prikazano u nastavku. Iz razloga Sto se smatra da je svaka perspektiva podjednako
vazna za odabrano poduzece, u matricu se stavljaju jedinice, i prema tome prioriteti

perspektiva daju jednaku tezinu, odnosno 0,25.

Tablica 84. Izracun tezina perspektiva (viastita izrada)

financijska kupci interni procesi u€enje i rast prioriteti
financijska 1 1 1 1 0,25
kupci 1 1 1 1 0,25
interni procesi 1 1 1 1 0,25
ucenje i rast 1 1 1 1 0,25
suma 4 4 4 4

Temeljem izraCuna teZina ciljeva i perspektiva, moguée je izracunati konac¢nu teZinu
cilja, odnosno onog koji se nalazi na vrhu hijerarhije na nacin da se prioriteti perspektiva mnoze

s odgovaraju¢im teZzinama perspektive. 1z toga se moze zakljuciti da ostvarenju cilja najvise
pridonosi cilj ,,povecati broj lokalnih trgovina zbog velike prihva¢enosti i ne obaziranja na cijene

konkurenata“.

Tablica 85. Prioritizacija BSC ciljeva pomoc¢u metode AHP (viastita izrada)

- Prioriteti Tezina Konacna
BSC cilj : : < e
perspektiva | perspektive | tezina cilja

Cilj 0 0 0
povecati razinu dnevne koSarice za 20% 0,296 0,074
smanijiti visoke troSkove distribucije i rezija za 25% 0,404 0,25 0,101
opstati na trziStu i osigurati prihode 0,300 0,075
povecati broj kupaca za 30% 0,171 0,043
povecati kupovnu moc¢ za 15% 0,259 0,25 0,065
povecati obrtaj ku¢nih potrepstina za 10% kroz ostvarivanje popusta 0,570 0,143
uvesti politiku kategorija i cijena s pove¢anjem razine dnevne kosarice 0,380 0,095
popraviti image uz Zeljeni dolazak kupaca u pojedine trgovine 0,118 0,25 0,030
definirati politiku kategorija i cijena bez obzira na konkurenciju 0,501 0,125
povecati image firme u odnosu na konkurenciju za 10% 0,167 0,042
povecati broj lokalnih trgovina zbog velike prihvaéenosti i ne obaziranja 0.25

”. 0,833 0,208
na cijene konkurenata
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Nakon prioritizacije cilieva pomo¢u metode AHP, prioritiziraju se ciljevi prema metodi
ANP. Prema tome, radi se ANP-BSC model u kojem se dodaju fiktivne alternative i cilj koji se
zatim povezuju s cilievima perspektiva. Ciljevi iz perspektiva zavise o glavnhom cilju, dok
alternative utje€u na iste ciljeve i time ostvaruju povratne veze. ANP-BSC model prikazuje slika

11. Model se moze prikazati i na razini klastera s obzirom na utjecaje, odnosno zavisnosti §to
prikazuju slike 12 i 13.

Slika 11. ANP-BSC model - "utjecaji" (vlastita izrada)
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Cil;

Slika 13. ANP-BSC model (vlastita izrada)
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Uzimajuéi u obzir prethodno prikazani model, prikazuje se struktura
problema odluc€ivanja koja se temelji na klasterima i elementima prilikom €ega se u obzir uzima

model zavisnosti.

Tablica 86. Struktura problema odlucivanja prema klasterima (viastita izrada)

Cilj Financijska Kupci Internl_ e Alternative
procesi rast

Cilj 0 0 0 0 0 0

Financijska 1 1 0 0 0 1

Kupci 1 1 1 0 0 1

Internl_ 1 0 1 1 0 1
procesi
Ucenje i

rast 1 0 0 1 1 1

Alternative 0 1 1 1 1 0

Tablica 87. Struktura problema odluéivanja prema elementima (viastita izrada)

cilj | F1 | F2 F K1 | K2 | K3 | P1 | P2 | P3| ULl| U2| alt

cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

F1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

F2 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1

K1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1

K2 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1

K3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

P1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1

P2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1

P3 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1

ul 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

u2 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1

alt 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0
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Za ANP-BSC model je takoder potrebno provesti usporedivanje u parovima za svaku

perspektivu posebno, kao sto je to bilo i kod modela AHP-BSC.

Tablica 88. IzraCuni prioriteta za financijsku perspektivu (vlastita izrada)

povecati smanjiti opstati na
razinu visoke pstan n
= trzistu i L
dnevne troskove osiqurati prioriteti
kosSarice za distribucije i ri%ode
20% rezija za 25% P
povecati
razinu
nevne , , , , )
d 1 0,143 3 0,120 0,106 0,333 0,19
kosSarice za
20%
smanjiti
visoke
roskove , , , ,
trosk 7 1 5 0,840 0,745 0,556 0,71
distribucije i
rezija za 25%
opstati na
;;f;}:‘ail 0,333 0,200 1 0040 | 0149 | 0111 0,10
prihode
suma 8,333 | 1,343 | 9
Tablica 89. IzraCuni prioriteta za perspektivu kupaca (vlastita izrada)
povecati
- - A obrtaj kuénih
povecati broj povecati otrepstina
kupaca za kupovnu ;a 1002 Kroz prioriteti
0 A ()
30% mo¢ za 15% ostvarivanje
popusta
povecati broj
kupaca za 1 5 2 0,588 0,789 0,333 0,57
30%
povecati
kupovnu 0,200 1 3 0,118 0,158 0,500 0,26
mo¢ za 15%
povecati
obrtaj kuénih
;;*;gg;f;'rg; 0,500 0,333 1 0,294 | 0053 | 0,167 0,17
ostvarivanje
popusta
suma 1,700 6 6
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Tablica 90. /IzraCuni prioriteta za perspektivu internih procesa (vlastita izrada)

uvesti politiku popraviti definirati
kategorija i image uz politiku
cijenas zeljeni dolazak ka_l_tegorljal prioriteti
povecanjem kupacau cijena bez
razine dnevne pojedine obzira na
kosSarice trgovine konkurenciju
uvesti politiku
kategorija i
clenas 1 0,2 0,5 0,125 | 0,138 | 0,091 0,12
povecanjem
razine dnevne
kosSarice
popraviti image
uz zeljeni
dolazak kupaca 5 1 4 0,625 | 0,690 | 0,727 0,68
u pojedine
trgovine
definirati
politiku
EEREE | 2 0,250 1 0,250 | 0,172 | 0,182 0,20
cijena bez
obzira na
konkurenciju
suma 8 1,450 5,500
Tablica 91. /IzraCuni prioriteta za perspektivu uéenja i rasta (viastita izrada)
povecati broj
lokalnih trgovina
povecati razinu zbog velike
dnevne kosarice prihvacéenosti i ne prioriteti
za 20% obaziranja na
cijene
konkurenata
povecati image
e J @Emasy 1 0,333 0,250 0,250 0,25
konkurenciju za
10%
povecati broj
lokalnih trgovina
zbog velike
prihvacéenosti i ne 3 1 0,750 0,750 0,75
obaziranja na
cijene
konkurenata
suma 4 \ 1,333

Temeljem usporedbe u parovima moze se prikazati netezinska supermatrica tako da
se u prvi stupac koji se odnosi na cilj upisuju dobiveni prioriteti, dok se u stupac alternativa
upisuju brojevi 0,33 u slu€aju tri cilja unutar iste perspektive i 0,50 u slu€aju gdje su dva cilja.

Time se prikazuje kako svaki cilj doprinosi jednako.
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Tablica 92. NetezZinska supermatrica (vlastita izrada)

cilj F1 | F2 F Kl | K2 | K3 | P1 | P2 | P3| Ul | U2 alt

cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

F1 1019 | O 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |0,33

F2 | 0,71 | O 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 |0,33

F |010| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |0,33

K1 |057| O 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 |0,33

K2 1026 | O 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 |0,33

K3 | 0,17 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |033

P1 |012| O 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 |0,33

P2 | 068 | O 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 |0,33

P3 (020 | O 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 | 033

ui | 025| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,5

u2 {075 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0,5

alt 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0

S obzirom na potrebu prikazivanja tezinske supermatrice, raCunaju se i teZine klastera
kod ¢ega se takoder pretpostavlja da cilj i alternative jednako utje€u na sve perspektive zbog

Cega se upisuje 0,25. Tezine klastera i matrica su prikazani u nastavku.

Tablica 93. TeZine klastera (viastita izrada)

Cilj Financijska Kupci Internl_ S Alternative
procesi rast
Cilj 0 0 0 0 0 0
Financijska 0,25 0,35 0 0 0 0,25
Kupci 0,25 0,37 0,09 0 0 0,25
I 0,25 0 0,43 0,10 0 0,25
procesi
e 0,25 0 0 0,19 0,25 0,25
rast
Alternative 0 0,28 0,48 0,71 0,75 0
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Tablica 94. TezZinska supermatrica (vlastita izrada)

cilj F1 F2 F K1 K2 K3 P1 P2 P3 | Ul | U2 alt
cilj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F1 | 0,05 0 0,56 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,08
F2 | 0,18 0 0 0,56 0 0 0 0 0 0 0 0 0,08
F | 0,03 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,08
K1 | 0,14 0 0 0 0 0,16 0 0 0 0 0 0 0,08
K2 | 0,07 0 0 0 0 0 0,16 0 0 0 0 0 0,08
K3 | 0,04 | 0,57 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,08
P1 | 0,03 0 0 0 0 0 0 0 0,12 0 0 0 0,08
P2 | 0,17 0 0 0 0 0 0 0 0 012 | O 0 0,08
P3 | 0,05 0 0 0 0,47 0 0 0 0 0 0 0 0,08
Ul | 0,06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 | 025|013
uz2 | 0,19 0 0 0 0 0 0 0,21 0 0 0 0 0,13
alt 0 043|044 |044|053|084|084|079|088|088| 1 |0,75 0

Na temelju tezinske supermatrice ra€una se grani¢na supermatrica za koju vrijedi da

stupci moraju biti medusobno jednaki. Iz matrice se moZze iScitati da su zapravo najvaznije

fiktivne alternative u visini 0,42, dok je najvazniji cilj ,povecati obrtaj ku¢nih potrepstina za 10%

kroz ostvarivanje popusta“.

Nakon prikaza grani¢ne supermatrice prikazana je tablica prioritizacije BSC ciljeva

pomocu metode ANP.
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Tablica 95. Grani¢na supermatrica (viastita izrada)

cilj F1 F2 F K1 K2 K3 P1 P2

P3

Ul

u2

alt

cilj | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

F1 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065 | 0,065

0,065

0,065

0,065

0,065

F2 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055

0,055

0,055

0,055

0,055

F | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035

0,035

0,035

0,035

0,035

K1 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042

0,042

0,042

0,042

0,042

K2 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046 | 0,046

0,046

0,046

0,046

0,046

K3 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072

0,072

0,072

0,072

0,072

P1 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040 | 0,040

0,040

0,040

0,040

0,040

P2 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042

0,042

0,042

0,042

0,042

P3 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055 | 0,055

0,055

0,055

0,055

0,055

Ul | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068 | 0,068

0,068

0,068

0,068

0,068

U2 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061

0,061

0,061

0,061

0,061

alt | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419 | 0,419

0,419

0,419

0,419

0,419

Tablica 96. Prioritizacija cilieva pomoc¢u metode ANP (vlastita izrada)

BSC cilj Prioriteti perspektiva
cilj 0,000
povecati razinu dnevne koSarice za 20% 0,065
smanijiti visoke troSkove distribucije i rezija za 25% 0,055
opstati na trziStu i osigurati prihode 0,035
povecati broj kupaca za 30% 0,042
povecati kupovnu moc¢ za 15% 0,046
povecati obrtaj ku¢nih potrepstina za 10% kroz ostvarivanje popusta 0,072
uvesti politiku kategorija i cijena s pove¢anjem razine dnevne koSarice 0,040
popraviti image uz zeljeni dolazak kupaca u pojedine trgovine 0,042
definirati politiku kategorija i cijena bez obzira na konkurenciju 0,055
povecati image firme u odnosu na konkurenciju za 10% 0,068
povecati broj lokalnih trgovina zbog velike prihvaéenosti i ne obaziranja na cijene 0.061
konkurenata '
alternative 0,419
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U svrhu prikaza metode SNAP, izvodi se varijanta SNAP11/12 prema matrici veza
definiranoj prema DEMATEL skali. Prije samog prikaza SNAP11/12, prikazane su matrice koje

zapravo ¢ine korake do kona¢nog izrauna metode SNAP.

Tablica 97. Matrica veza (vlastita izrada)

F1 F2 F K1 K2 K3 P1 P2 P3 | Ul | U2

F1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0

F2 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0

K1 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0

K2 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0

K3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

P1 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0

P2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0

P3 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0

Ul 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4

u2 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0

Tablica 98. Matrica S (vlastita izrada)

0 06 O 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 06 O 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0O 08 O 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0O 08 O 0 0 0 0
06 O 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 04 O 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 04 O 0
0 0 0O 04 O 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 08
0 0 0 0 0 0O 04 O 0 0 0
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Tablica 99. Matrica E (vlastita izrada)

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09 0,09 0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09
0,09

0,09

Tablica 100. Matrica G (vlastita izrada)

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,52
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,52
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,52
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,35
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,69
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,69
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,35

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,35
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,35
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01

0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,01
0,69
0,01

Tablica 101. Matrica |-G (vlastita izrada)

0,99 -0,52

-0,01

0,99

-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,52 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01

-0,01
-0,52
0,99
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01

-0,01
-0,01
-0,01
0,99
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,35
-0,01
-0,01

-0,01
-0,01
-0,01
-0,69
0,99
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01

-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,69
0,99
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01

-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
0,99
-0,01
-0,01
-0,01
-0,35

-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,35
0,99
-0,01
-0,01
-0,01

-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,01
-0,35
0,99
-0,01
-0,01

-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01
-0,01 -0,01

0,99

-0,69

-0,01 0,99
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Tablica 102. Inverzna matrica (vlastita izrada)

1,07
0,06
0,04
0,34
0,44
0,59
0,07
0,09
0,16
0,09
0,07

0,58
1,06
0,04
0,22
0,27
0,34
0,07
0,08
0,12
0,08
0,06

0,33
0,57
1,04
0,16
0,18
0,21
0,06
0,07
0,09
0,08
0,06

0,05
0,04
0,03
1,07
0,06
0,05
0,08
0,16
0,39
0,07
0,06

0,07
0,06
0,04
0,78
1,09
0,07
0,09
0,14
0,30
0,08
0,07

0,08
0,07
0,04
0,58
0,78
1,08
0,09
0,13
0,24
0,09
0,07

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,06
1,05
0,05
0,05
0,29
0,38

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,05
0,38
1,05
0,05
0,14
0,16

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,05
0,16
0,39
1,05
0,08
0,08

0,03
0,03
0,02
0,05
0,04
0,04
0,03
0,03
0,03
1,04
0,03

0,06
0,05
0,03
0,08
0,07
0,06
0,05
0,05
0,06
0,74
1,05

Tablica 103.

Umnozak matrice G i inverzne matrice (viastita izrada)

0,07
0,06
0,04
0,34
0,44
0,59
0,07
0,09
0,16
0,09
0,07

0,58
0,06
0,04
0,22
0,27
0,34
0,07
0,08
0,12
0,08
0,06

0,33
0,57
0,04
0,16
0,18
0,21
0,06
0,07
0,09
0,08
0,06

0,05
0,04
0,03
0,07
0,06
0,05
0,08
0,16
0,39
0,07
0,06

0,07
0,06
0,04
0,78
0,09
0,07
0,09
0,14
0,30
0,08
0,07

0,08
0,07
0,04
0,58
0,78
0,08
0,09
0,13
0,24
0,09
0,07

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,06
0,05
0,05
0,05
0,29
0,38

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,05
0,38
0,05
0,05
0,14
0,16

0,05
0,04
0,03
0,07
0,07
0,05
0,16
0,39
0,05
0,08
0,08

0,03
0,03
0,02
0,05
0,04
0,04
0,03
0,03
0,03
0,04
0,03

0,06
0,05
0,03
0,08
0,07
0,06
0,05
0,05
0,06
0,74
0,05

Tablica 104. prikazuje tezine kriterija izraCunate varijantama SNAP11 i SNAP12. 1z

dobivene metode SNAP11 se moZe zakljuciti da je najvazniji cilj ,povecati broj lokalnih trgovina

zbog velike prinvacenosti i ne obaziranja na cijene konkurenata®“.
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Tablica 104. Tezine kriterija izracunate varijantama SNAP11 i SNAP12 (viastita izrada)

F1 F2 F K1 K2 K3 P1 P2 P3 Ul u2 PpO Pol r r+c STQP AHP ST?P
F1 0,07 0,58 0,33 0,05 0,07 0,08 0,05 0,05 0,05 0,03 0,06 1,42 2,03 -0,61 2,30 0,07 0,07 | 0,073
F2 0,06 0,06 0,57 0,04 0,06 0,07 0,04 0,04 0,04 0,03 0,05 1,06 191 -0,85 2,06 0,06 0,10 | 0,083
F 0,04 0,04 0,04 0,03 0,04 0,04 0,03 0,03 0,03 0,02 0,03 0,37 185 | -1,48 1,42 0,04 0,08 | 0,060
K1 0,34 0,22 0,16 0,07 0,78 0,58 0,07 0,07 0,07 0,05 0,08 2,50 1,07 1,42 4,33 0,14 0,04 | 0,089
K2 0,44 0,27 0,18 0,06 0,09 0,78 0,07 0,07 0,07 0,04 0,07 2,13 1,78 0,36 3,27 0,10 0,07 | 0,084
K3 0,59 0,34 0,21 0,05 0,07 0,08 0,06 0,05 0,05 0,04 0,06 1,60 2,25 | -0,65 2,25 0,07 0,14 | 0,107
P1 0,07 0,07 0,06 0,08 0,09 0,09 0,05 0,38 0,16 0,03 0,05 1,13 1,15 | -0,02 2,89 0,09 0,10 | 0,093
P2 0,09 0,08 0,07 0,16 0,14 0,13 0,05 0,05 0,39 0,03 0,05 1,24 1,10 0,14 3,05 0,10 0,03 | 0,063
P3 0,16 0,12 0,09 0,39 0,30 0,24 0,05 0,05 0,05 0,03 0,06 1,56 1,08 0,48 3,39 0,11 0,13 | 0,115
Ul 0,09 0,08 0,08 0,07 0,08 0,09 0,29 0,14 0,08 0,04 0,74 1,79 0,37 1,42 4,33 0,14 0,04 | 0,089
u2 0,07 0,06 0,06 0,06 0,07 0,07 0,38 0,16 0,08 0,03 0,05 1,09 1,30 | -0,21 2,70 0,08 0,21 | 0,146
> 2,03 191 1,85 1,07 1,78 2,25 1,15 1,10 1,08 0,37 1,30 2,91 | 31,99
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Temeljem izraCuna prioriteta svih metoda, moze se prikazati Spearmanov rang

6xZD?
N(N?*-1)"

korelacije koji se izraCunava prema formuli p=1 —

U prvom koraku je potrebno u tablicu unijeti podatke prioriteta dobivene metodama

AHP, ANP i SNAP te i poredati po tezinama kriterija, $to je vidljivo u sljedecoj tablici.

Tablica 105. Podaci za izracun Spearmanovog ranga korelacije (vlastita izrada)

BSC cilj DT I:\;)er(ijoor?tlIejtea:j A F\;er(ijoor?tlflejter;I e R;:)er(ij:r?tlgf:
(AHP) (AHP) (ANP) (ANP) (SNAP) (SNAP)

povecati razinu dnevne koSarice za 0074 7 0.065 3 0073 9
20% ' ) ,
smanijiti visoke troSkove distribucije i 0101 4 0.055 6 0.083 8
rezija za 25% ' ! '
opstati na trziStu i osigurati prihode 0,075 6 0,035 11 0,060 11
povecati broj kupaca za 30% 0,043 9 0,042 8 0,089 6
povecati kupovnu moc¢ za 15% 0,065 8 0,046 7 0,084 7
povecati obrtaj kuc¢nih potrepstina za 0143 2 0.072 1 0107 3
10% kroz ostvarivanje popusta ' ' '
uvesti politiku kategorija i cijena s
povecanjem razine dnevne koSarice 0,095 5 0,040 10 0,093 4
popraviti image uz Zeljeni dolazak 0.030 1 0.042 9 0.063 10
kupaca u pojedine trgovine ' ! '
defl_nlratl politiku kate_gorua i cijena bez 0125 3 0,055 5 0115 2
obzira na konkurenciju
povecati image firme u odnosu na 0,042 10 0,068 5 0,089 5
konkurenciju za 10%
povecati broj lokalnih trgovina zbog
velike prihvacenosti i ne obaziranja na 0,208 1 0,061 4 0,146 1
cijene konkurenata

U sljedec¢em koraku usporeduju se podaci svih metoda, odnosno oduzimaju se podaci

rangova vrijednosti.

100




Tablica 106. Usporedbe metoda (vlastita izrada)

Redoslijed Redoslijed Redoslijed
BSC cilj prioriteta prioriteta prioriteta ANP/AHP ANP/SNAP AHP/SNAP
(AHP) (ANP) (SNAP)
povecati razinu dnevne
kosarice za 20% 7 3 9 16 36 4
smanijiti visoke troSkove
distribucije i rezija za 25% 4 6 8 4 4 16
opstati na trZistu i osigurati 6 11 11 o5 0 o5
prihode
povecati broj kupaca za 30% 9 8 6 1 4 9
povecati kupovnu mo¢ za 15% 8 7 7 1 0 1
povecati obrtaj kucnih
potrepstina za 10% kroz 2 1 3 1 4 1
ostvarivanje popusta
uvesti politiku kategorija i cijena
s povec¢anjem razine dnevne 5 10 4 25 36 1
koSarice
popraviti image uz Zeljeni
dolazak kupaca u pojedine 11 9 10 4 1 1
trgovine
definirati politiku kategorija i
cijena bez obzira na 3 5 2 4 9 1
konkurenciju
povecati image firme u odnosu
na konkurenciju za 10% 10 2 5 64 9 25
povecati broj lokalnih trgovina
zbog velike prihvacenosti i ne 1 4 1 9 9 1

obaziranja na cijene
konkurenata

Nakon usporedivanja rezultata svih metoda moze se izraCunati Spearmanov rang

korelacije prema definiranoj formuli, p=1 —

6x2D?
N(N?-1)"

D? oznaCava usporedbu, odnosno zbroj

ANP/AHP, ANP/SNAP ili AHP/SNAP, dok N oznaCava broj parova i iznosi 11. Iz tablice je

vidljivo da rang korelacije za metode ANP i AHP iznosi 0,300 $to jo$ uvijek predstavlja slabu

korelaciju, dok rang korelacije ANP i SNAP iznosi 0,491 $to je blizu srednje jake korelacije.

Rang korelacije za AHP i SNAP iznosi 0,614. To znaci da je korelacija izmedu rangova tih dviju

metoda srednje jaka.
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Tablica 107.

Spearmanov rang korelacije (vlastita izrada)

Redoslijed Redoslijed Redoslijed
BSC cilj prioriteta prioriteta prioriteta ANP/AHP ANP/SNAP AHP/SNAP
(AHP) (ANP) (SNAP)
povecati razinu dnevne
koSarice za 20% ! 3 ° 16 36 4
smanijiti visoke troSkove
distribucile i rezija za 25% 4 6 8 4 4 16
opstatl na trzistu i osigurati 6 11 11 o5 0 o5
prihode
povecati broj kupaca za 30% 9 8 6 1 4 9
povecati kupovnu moc¢ za 15% 8 7 7 1 0 1
povecati obrtaj kuc¢nih
potrepstina za 10% kroz 2 1 3 1 4 1
ostvarivanje popusta
uvesti politiku kategorija i
cijena s povecanjem razine 5 10 4 25 36 1
dnevne kosarice
popraviti image uz Zeljeni
dolazak kupaca u pojedine 11 9 10 4 1 1
trgovine
definirati politiku kategorija i
cijena bez obzira na 3 5 2 4 9 1
konkurenciju
povecati image firme u
odnosu na konkurenciju za 10 2 5 64 9 25
10%
povecati broj lokalnih trgovina
zbog_veh_ke pnh\_/acenostl ine 1 4 1 9 9 1
obaziranja na cijene
konkurenata
suma 154 112 85
Spearmanov rang korelacije 0,300 0,491 0,614
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6. Zakljucak

Na kraju rada se moZe zakljuliti kako je provodenje prioritizacije ciljeva unutar
poduzeca uvelike potrebno, iako je mozZzda zahtjevno zato Sto iziskuje odredenu razinu
ulozenog truda i vremena, kao i stru¢no osoblje koji mogu i znaju prioritizaciju provesti na
razlicitim metodama viSekriterijskog odlucivanja. Medutim, prioritizacija pomaze poduzec¢ima
kako bi dobili uvid u to koji cilj je od svih ciljeva najvazniji kako bi se njegovoj realizaciji mogli
najviSe posvetiti. Stoga je u ovom radu u svrhu prioritiziranja ciljeva koristena AHP, ANP i
SNAP metoda. Izmedu tih metoda uvidjele su se neke prednosti i nedostaci, odnosno sli¢nosti
i razlike. Prioritizacijom ciljeva su dobiveni sli¢ni rezultati, Ssto znaci da se u tom slucaju

poduzece moze orijentirati na postizanje odredenog cilja uz ,garanciju”.

Sto se ti¢e dijela vezanog uz visekriterijsko odlugivanje, odnosno uz sam pojam
odlucivanja, zakljuCuje se da je ono prisutno u svakodnevnom Zzivotu iako ljudi toga u vecini
slu¢ajeva nisu svjesni. Pozeljno je da se kod odlu¢ivanja ,koristi mozak®, odnosno da se odluke
donose paZljivo i u skladu sa situacijama. Unato€ tome $to postoji velik broj vrsta odluka,
uglavhom se sve koriste u praksi, ovisno o situaciji u kojoj se donositelj odluke nalazi pa se
zbog toga moze zakljuciti kako svaka donesena odluka ovisi upravo o donositelju odluke,
odnosno o pojedincu i njegovom stavu ili miSljenju. Vezano uz elemente viSekriterijskog
odlucivanja gdje se javljaju ciljevi, alternative i kriteriji, takoder se moze reci da njihova vaznost
ovisi 0 pojedincu i njegovim osobnim preferencijama. U matrici odluCivanja pojavljuju se
kriteriji, atributi i ciljevi te je takvu matricu potrebno pravilno oblikovati kako bi donositelj odluke
mogao uvidjeti razlike izmedu kriterija i njihovih vrijednosti te odabrati alternativu. Za kriterije
je pravilna definiranost vazna iz razloga $to donositelj odluke mora imati sposobnost

raspoznavanja kvalitativnih od kvantitativnih i min od max kriterija.

Sljededi dio obuhvaéa analizu AHP, ANP i SNAP metode. Za metodu AHP vazno je
naglasiti da je to jedna od najpoznatijih metoda za viSekriterijsko odlu€ivanje te da se problem
odlucivanja definira u obliku hijerarhijske strukture. S druge strane, za metodu ANP se mozZe
zaklju€iti da je ona razvijena kao poboljSanje metode AHP te da se kod te metode problem
odlu€ivanja provodi u obliku mreze u kojoj postoje povratne veze. Unutar svake metode
moguce je provesti grupno odluCivanje kod kojeg se prvo provodi odluCivanje svakog
pojedinca, a nakon toga se rezultati objedinjuju u tablicu grupnih rezultata. Nadalje, za obje
metode jest proveden primjer kupnje mobitela prilikom Cega se pokazalo da je model
konzistentan, odnosno da omjer konzistentnosti iznosi 6,60%. Metoda SNAP pojavila se kao
jednostavnija metoda metode ANP. U ovom dijelu metoda je provedena takoder na primjeru
kupnje mobitela te je unutar varijante SNAP11 dobiveno da je kamera najvazniji kriterij, dok
iza njega slijedi memorija.
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Za Balanced Scorecard se moze zakljuciti da je vazno definirati ciljeve sukladno misiji
i strategiji poslovanja poduzeca. Stoga se metoda provodi u nekoliko koraka, pri ¢emu je na
pocCetku vazno definirati viziju, misiju i strateski cilj te prema tome izraditi strateSku mapu koja
sadrzi glavne cilieve poslovanja. Ciljevi se unutar strateSke mape rasporeduju unutar Cetiri
perspektive koje se medusobno povezuju. Demo primjer je proveden na poduzeéu XY d.o.o.
te je na temelju definiranih elemenata prikazana SWOT analiza, strategije i ciljevi poduzeca te
je izradena strateSka mapa. Na temelju strateSke mape provedene su AHP, ANP i SNAP
metode. U analizi metode AHP prikazan je AHP-BSC model, u ANP metodi ANP-BSC model,
dok je unutar SNAP metode definirana matrica veze na Cijim se vrijednostima temelji izracun
varijante SNAP11. IzraCunima svih triju metoda dobiven je isti konacan rezultat, odnosno da
je za poduzeée najvazniji cilj iz perspektive u€enja i rasta ,educirati jednog radnika za rad s
tehnologijama u procesu zaprimanja narudzbi“. Vezano uz to, izraCunat je Spearmanov rang

korelacije koji pokazuje da je rang najja¢i kod AHP i SNAP metode u visini 0,929.

Zadnji dio vezan uz prioritizaciju ciljeva proveden je na primjeru poduzeéa ROBIN
d.o.o0. Prema dobivenim podacima definirani su vizija, misija i strateski ciljevi prema kojima su
definirane agresivne i korektivne strategije te je oblikovana strateSka mapa. Na temelju mape
takoder su provedene AHP, ANP i SNAP metode. Prema metodi AHP najvaznijim ciliem se za
odabrano poduzec¢e smatra cilj iz perspektive ucenje i rasta, ,povecati broj lokalnih trgovina
zbog velike prihvacenosti i ne obaziranja na cijene konkurenata®“. Metodom ANP je dobiveno
da je najvazniji cilj iz perspektive kupaca, ,povecati broj obrtaja kuénih potrepstina za 10% kroz
ostvarivanje popusta“. Vezano uz SNAP metodu, definirana je matrica veza te je varijantom
SNAP11 dobiveno da je najvazniji cilj unutar perspektive uenja i rasta, ,povecati broj lokalnih
trgovina zbog velike prihva¢enosti i ne obaziranja na cijene konkurenata“, sto je slicnost s
metodom AHP. Prema Spearmanu, najjaci rang korelacije imaju metode AHP i SNAP u iznosu

od 0,614.
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