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Strategijski menadiment je istovremeno filozofija, nauka i
umetnost zato sto ne moze da se nauci, ve¢ mora da se dozZivi.
Nista se ne dobija ukoliko samo beremo plodove tudih
saznanja. To nije obicna radoznalost i rutina, ve¢ mudrost koja
sazreva snagom volje i ljubavi, kao rezultat neprestanog rada
na razvoju samoga sebe.
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PREDGOVOR

Motiv za pisanje ove publikacije nastao je iz osecaja potrebe da se
napise nesto novo iz oblasti Strategijskog menadimenta Sto nece biti
optereceno prethodnim publikacijama, pre svega postojeéim udzbenicima.
Ukoliko bi ova publikacija predstavlja modifikovani ili isti pristup postojecih
udzbenika, onda se postavlja opravdano pitanje da |li je trebalo uopste
nesto pisati na ovu temu, s obzirom da su to vec uradili drugi.

Pristup Strategijskom menadZmentu u postojeéim udzbenicima
opterecen je Cesto ekonomskim temama, i svodi se na sledeée objasnjenje:
"... top menadZment odreduje strategiju i definise...”, a Citalac posle
dobijenih saznanja iz ovakvih publikacija nije u stanju da to prakti¢no
primeni. Na primer, svi znaju da objasne Sta predstavlja upravljacki alat
brainstorming, ali za prakti¢cnu njegovu primenu potreba je dodatna
edukacija, koja je u mnogim sluéajevima pogresSna, pa se u primeni ne
postizu ocekivani rezultati.

)

Posle 15 godina iskustva u predavanju materije iz oblasti: OpSteg
menadZmenta, Kvaliteta i Strategijskog menadZzmenta, jedan od autora ove
publikacije (Z. Zivkovi¢) Zeleo je da zajedno sa kolegom, koji se bavi
kvantitativnim metodama visekriterijumskog odlucivanja i menadZzmentom
informacionih sistema (D. Nikoli¢), napravi novi pristup u promociji principa
Matematicke Skole menadZmenta, koja se razvija u instituciji gde autori
rade, a na osnovu saznanja iz naucnih ¢asopisa sa poCetka XXI veka, koja se
u postojeéim udzbenicima iz ove oblasti ignorisu.

Autori su ucinili pokusaj da naprave savremeni pristup Strategijskom
menadZmentu u udzbeniku za studente zavrsnih godina osnovnih i master
studija InZenjerskog menadZmenta na Tehnickom fakultetu u Boru,
Univerziteta u Beogradu. Ovaj udzbenik ima istovremeno za cilj da se
proveri mogucnost studenata da usvoje prezentovanu metodologiju iz ove
oblasti i istu prakti¢no primene.
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S obzirom da se radi o pristupu koji nije standardan, mogudéi su
propusti i greSke. Zbog toga autori mole sve one koji na bilo koji na¢in budu
¢itali ovu publikaciju da daju svoje primedbe, koje ¢e autori rado prihvatiti i
ugraditi u novo izdanje.

Bor, 2016. godine Autori
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1. UVOD

1.1. MENADZMENT: POJAM, ISTORIJAT | SADRZINA

Pojam menadZmenta se u mnogim jezicima ne prevodi, Sto
ponekada dovodi do zabune o sustinskom znacenju ove discipline. Ako se
na primer pojam InZenjerski menadzment prevede na srpski jezik kao
INZENJERSKO UPRAVLIANJE, onda se moZe spoznati sustina ove discipline.
To se obi¢no ne radi iz navike i internacionalizacije pojma koji je kao takav
prihvacen u celom svetu kao univerzalna disciplina.

Od kada postoji civilizacija postoji i menadzment — UPRAVLIANJE,
koji se menjao tokom istorije i prilagodavao savremenim zahtevima
odredenih vremenskih perioda. Vojskovode, od cijih imena je satkana
istorija, bile su uklju¢ene u rukovodenje ljudima i resursima koji su im bili
na raspolaganju da bi postigli svoje ciljeve.

Fundamente nauci o upravljanju postavili su velikani koji su obelezili
razvoj ljudske civilizacije u periodu druge polovine XIX veka pa sve do
pocetka Il svetskog rata, medu kojima su najznacajniji: F.W.Taylor (1856-
1912), H. Gant (1861-1919), F.B. Glibreth (1868- 1924), H. Fayol (1841 —
1925), E. Mayo (1880-1949), kao i oni posle njih: W.E. Deming, P. Dracker,
J.M.Juran, S. Shingo, F. Cotler i drugi.

MenadZment kao naucna disciplina po prvi put pocinje da se izu¢ava
na Warton School na Univerzitetu u Pensilvaniji 1881. godine, a Hardvard
poslovna Skola izdala je prvu magistarsku diplomu 1910. godine. Dakle,
studije menadZmenta su postojale pre nego Sto su studije u drugim
disciplinama pocele da se realizuju u Evropi i iza “gvozdene zavese“
uklju€ujudi i tadasnju Jugoslaviju. U poslednjim decenijama XX veka studije
menadZmenta Sire se na svim univerzitetima u Evropi kao i u
postkomunistickim zemljama u kojima se dikatorski rezimi zamenjuju
demokratskim, ukljuc¢ujuéi i novostvorene zemlje raspadom Jugoslavije.

Prve studije menadimenta na MBA nivou u Jugoistocnoj Evropi
organizovane su u okviru TEMPUS projekta 1990. godine na Tehnickom
fakultetu u Boru, Univerziteta u Beogradu iz oblasti Strateskog upravljanja

5.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

kompanijom koje je pohadalo oko 200 polaznika, uglavhom iz kompanije
RTB Bor. Studijski program InZenjerskog menadZmenta na ovom Fakultetu
poceo je da se organizuje tek 2002. godine. Pored Tehnickog fakulteta u
Boru Univerziteta u Beogradu, studije InZenjerskog menadZmenta
organizuju se jos na nekoliko drzavnih i nekoliko privatnih fakulteta, a na
svim masinskim fakultetima postoji modul Industrijsko inZzenjerstvo, koje je

u nomenklaturi struka i zanimanja u Srbiji, isto Sto i InZenjerski
menadZment u polju Tehnicko-tehnoloskih nauka.
INZENJERSKI  MENADZMENT ili  INZENJERSKO  UPRAVLIANJE

predstavlja naucnu i prakti¢nu disciplinu upravljanja brojnim industrijskim
tehnoloskim procesima, poslovnim sistemima i drugim sistemima kroz
procese: planiranja, organizovanja, kadrovanja, vodenja i kontrolisanja u
cilju pretvaranja raspoloZivih inputa u Zeljene autpute i ostvarivanja
Zeljenih ciljeva.

S obzirom da se radi o sloZzenoj disciplini koja zahteva posveéenost i
kontinuirana unapredenja na principima KAIZEN filozofije, svaka Skola
InZenjerskog menadZmenta razvija svoj stil i kroz razvoj kurikuluma nastoji
da bude unikatna i prepoznatljiva.

S obzirom da se InZenjerski menadZment ili Industrijsko inZenjerstvo
izuavaju na skoro svim Evropskim tehni¢kim univerzitetima, svaki
departmant je posebno usmeren ka odredenim disciplinama, kao na
primer: na masinskim fakultetima ka procesima koji se odnose na
masinogradnju, na departmanima tehnoloskih fakulteta ka tehnologijama
koje se basStine i izufavaju na ostalim departmanima istog fakulteta ili
univerziteta u slucaju integrisanih univerziteta, na kojima departmani “de
facto” predstavljaju fakultete. U uslovima straha od dolaska mladih,
ambicioznih, sposobnih i naucenih mnogo ¢emu mladih ljudi, u okviru
samih fakulteta javljaju se otpori prema ovim studijama i stvranja
“barijera” za ulazak u oblasti drugih koji su navodno jedini “zaduzeni” za
datu oblast.

U praksi izuéavanja menadimenta kao nauéne discipline na
univerzitetima Sirom sveta, H. Weihrich i H. Koontz u desetom izdanju svoje
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knjige 1998. godine (Weihrich i Koontz, 1998) klasifikuju sledece razlicite
pristupe izu¢avanja ove discipline:

pristup na iskustvu i slu¢ajevima iz prakse,
pristup na medusobnom ponasanju ljudi,

pristup na skupnom ponasanju ljudi,

pristup na kooperativnom druStvenom ponasanju,
pristup na osnovu drustveno tehnickih sistema,
pristup na teoriji odlucivanja,

pristup na pricipima funkcionisanja drzave,
pristup temeljen na matematici ili “nauci o menadzmentu”,
situacioni pristup,

Mitzbergov pristup na menadzerskim ulogama,
pristup na McKinsey-jevom modelu 7S i
operacioni pristup.

H. Koontz (Koontz et al., 1980) je klasifikovao sve pristupe

proucavanju teorije i prakse menadimenta kroz sledeée Skole
menadZmenta:

Skola procesa menadimenta,
Empirijska Skola,

Skola ljudskog ponaganja,
Skola socijalnih sistema,
Skola teorije odlugivanja,
Matematicka Skola.

U razvoju sopstvenog pristupa na borskoj Skoli InZenjerskog

menadZmenta kao bencmarking partneri izabrani su kurikulumi studija

7.
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Industrijskog menadZmenta sa Univerziteta u Nottingham-u (Engleska) i
MIT (SAD). U osnovi borska skola InZenjerskog menadZmenta se razvija kroz
negovanje matematickog pristupa visekriterijumskog modelovanja procesa
u poslovnim i tehnic¢kim sistemima, a pre svega u industrijskim hemijsko-
tehnoloskim procesima u cilju predikcije autputa na bazi rasplozivih inputa.
U oblasti strategijskog planiranja razvijaju se modeli visekriterijumskog
pristupa definisanja i prioritizacije strategija na putu ka dostizanju
definisanih ciljeva. Na osnovu ovako definisane misije ovog studijskog
programa ocigledno je, da ova Skola najvise pripada matematickoj Skoli
nauke o upravljanju.

Pristup u realizaciji kurikuluma, da se detaljno izu¢avaju matematicke
discipline: diferencijalie jednacine, visestruki integrali, specijalne funkcije i
mnogo toga jos, a da sa u realizaciji stru¢nih predmeta na visSim godinama
domet primene matematike svodi na prosto pravilo trojno, sto je sluc¢aj na
mnogim Skolama, je pristup "lar pour lar'. U pristupu matematicke Skole
nauke o upravljanju, u samim predmetima matematike izucavaju se
osnovni matematicki principi, a u toku realizacije kurikuluma kroz vecinu
predmeta razraduju se brojne matematicke metode i koriste mnogi
informaticki softverski alati.

U javnosti postoje mnoge zablude o nauénoj disciplini menadZmenta,
a posebno o0 sadrzini ishodnih znanja kurikuluma InZenjerskog
menadZmenta na sva tri nivoa studija (Zivkovi¢ et al., 2008), a posebno u
Srbiji gde ova disciplina belezZi skokovita unapredenja, koja se pre svega
ogledaju u broju zaposenih diplomiranih inZenjera ove struke, narocito u
internacionalnim kompanijama, mnogo vise u odnosu na bazi¢ne struke
koje se u njima u praksi realizuju. Vrlo cesto se moze cuti ¢ak i u
univerzitetskim krugovima misljenje: “Sta e toliki broj menadZera, treba
neko i da radi?!". Strah je opravdan od novog talasa mladih, ambicioznih i
vrlo obucenih ljudi, osposobljenih da upravljaju sloZzenim procesima
optimizacije  koriséenja ograni¢enih resursa u cilju ostvarivanja
kompanijskih ciljeva i sticanja konkurentske pozicije na trziStu. Postoji
velika barijera kod ljudi Skolovanih u postkomunistickim zemljama da
shvate zahteve savremenog doba, da u ukupnim potrebnim znanjima bilo
kog zanimanja znanja struke Cine oko 10%, a ostatak su znanja i vestine
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upravljanja. Svi koji ove Cinjenice shvate ranije imace veée Sanse za
buduc¢nost. Nauka o upravljanju zahteva kontinuirano ucenje u cilju
usvajanja novih znanja, koja promenljivo okruzenje svakodnevno namece.

U Platonovoj Gozbi (Platon, 2008), Sokrat je bio najbolji poznavalac
teme o kojoj se besedilo. Ipak, on se ogradio i posavetovao sa Diotimom o
stvarima u koje se ona kao Zena bolje razume od njega, pa je Sokratova
beseda u Gozbi kroz Diotiminu pri¢u postala neprevazidena do danasnjih
dana. Dakle, Sokrat je uzeo savet za stvari koje je smatrao da nedovoljno
poznaje, a nije kao drugi besednici “a priori“ diskutovao o prirodi boga
Erosa.

“Ko ne zna i zna da ne zna, mlad je poduci ga.

Ko ne zna, a ne zna, da ne zna, opasan je —izbegavaj ga*“

Konfucije
1.2. POJAM | DEFINICIJA STRATEGIISKOG MENADZMENTA

Na studijama menadZmenta generalno , izu¢avanje Strategijskog
menadZmenta na zavrSnim godinama studija je pravilo koje se primenjuje
na svim Skolama u svetu, bez obzira na strukturu njihovog kurikuluma.

Strategijski menadZzment kao akademska disciplina na univerzitetima
datira od pedesetih godina proslog veka. Prve uticajne knjige iz ove oblasti
napisane su na univertzitetima u Kaliforniji (Berkli) Filip Selznick — Vodstvo
u upravljanju 1957. i na MIT Alfred Chandler — Strategija i struktura 1962
(Selznick, 1957; Chandler, 1962). Svakako nemerljivi doprinos razvoju
strategijskog menadZmenta dao je Majkl Porter, Cija knjiga Competetive
Strategy iz 1980. godine Cini prekretnicu u poimanju strategije i njenog
uticaja na razvoj organizacije (Porter, 1980). Porter u svom poimanju
strategijskog memnadzmenta polazi od ucenja Sun Cu-a. Sun Cu-ovo delo
Vestina ratovanja iz 1971. imalo je poseban uticaj u Isto¢noj Aziji (Sun,
1971). Savremena kineska izreka kaze: “TrZiSte jeste bojno polje”. Ova
prilicno savremena knjiga ukazuje da pod nebeskim svodom bas i nema
mnogo toga novog. Neke od Sun Cu-ovih maksima su prilicno uopstene,
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kao Sto je ova: “Potciniti neprijatelja bez borbe, je vrhunac vestine”. Brojne
druge maksime iz Sun Cuovog ucenja su dosta bliske duhu danasnjeg
poimanja strategijskog menadZmenta.

U zanimljivom clanku pod naslovom: “Magic¢ni broj sedam, plus ili
minus dva”, psiholog George Miler (1956) (Miler, 1956) pita se, zasto
tezimo da favorizujemo koli¢inu od sedam, za kategorizaciju stvari - na
primer: sedam svetskih cuda, sedam dana u nedelji, sedam smrtnih
grehova ili koli¢ina stvari deljivih sa brojem sedam: ciklus kod Zena deljiv sa
brojem sedam, broj slova u Bibliji deljiv sa brojem sedam, broj likova u
Bibliji deljiv sa brojem sedam itd. Autori H. Mincberg, B. Olstrand i Dz.
Lampel u knjizi Strateski safari (Mincberg et al., 1998), navode da oni koji
su zainteresovani za strategiju nisu obi¢ni smrtnici — bar ne u smislu nasih
saznajnih sposobnosti - pa bi s toga trebalo da mogu razumeti, recimo,
jedan broj viSe nego Sto je magicni broj sedam plus dva (Miler, 1956). U
skladu sa tim ovi autori predlazu deset skola razmisljanja o formiranju
strategija, i to:

1. Skola projektovanja,
Skola planiranja,
Skola pozicioniranja znajna,,

Skola preduzetnistva,

2.

3

4

5. Saznajna Skola,
6. Skola uéenja,

7. Skola modi,

8. Skola kulture,

9. Skola okruzenja,

10. Konfiguraciona skola.

George Miler se zalaZe za ograni¢enje ovog reda ka broju sedam,
prema broju “zalogaja” koje mozemo da svarimo u kako on naziva
“apsolutnom sudu” i brojem “komada”- kombinacija ili komadica u
“srednjem pamcenju” (Miler, 1956). Broj sedam, se Cesto pojavljuje u

10.
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narodu, mitologiji i religiji. U skoro svim kulturama broj sedam se oznacava
kao sre¢an, magican, mistican ili aroban broj. Broj sedam je prisutan i u
dogadajima stvaranja sveta: “U sSestom danu Gospod je stvorio nebo i
zemlju, a sedmog dana Gospod Bog se odmarao”. Vidi se da period
stvaranja obuhvata Sest vremenskih jedinica nazvane danima, a sedmog
dana Gospod Bog se odmarao. Sedmog dana Bog je stvorio mesecevu
orbitu, tako da se svakog sedmog dana mesec menja u svom punom sjaju.
Merenje vremena uz pomo¢ broja sedam koji se pojavljuje u Svetom Pismu
i u kalendarima skoro svih civilizacija do danasnjeg dana. Model broja
sedam se ne menja. Bog je stvarao svet za sedam dana, sedam svetih tajni,
sedam smrtnih grehova, sedam vrlina, mudrost ima sedam stubova,
postoje sedam nauka, sedam Zivotnih funkcija u ljudskom telu, sedam
vidljivih planeta, sedam okeana, sedam kontinenata, sedam svetskih ¢uda,
verovanje da sledi sedam godina nesrece ako se slomi ogledalo i td.

Ocigledno da Mincberg i saradnici bez obzira na ispravnu percepciju
obima i veli¢ine strategijskog planiranja u menadZmentu generalno,
porededi ga sa velicinom slona u Zivotinjskom carstvu, ipak su broj Skola
vestacki povecali sa realnog broja Sest na broj deset, Sto je vreme posle
objavljivanja ove knjige i potvrdilo. Realno, od navedenih deset skola
strategijskog menadZmenta mogu se definisati sledece Sest koje sadrze
principe svih dest pristupa problematici strategijskog razmisljanja:

1. Skola planiranja (koja obuhvata: planiranje, pozicioniranje i
projektovanje),

Skola preduzetnitva,
Skola uéenja (koja obuhvata: saznanje i u¢enje),
Skola modi,

Skola kulture,

o vk~ w N

Transformaciona Skola (koja obuhvata: proucavanje okruzenja i
konfiguracije).

Ipak, i pored navedenih predloga Mincberg-a i saradnika, model
broja sedam se nastavlja. To je model koji se ne menja, on obelezava sve
stvari koje imaju trajnu vrednost u celokupnoj civilizaciji, to je broj koji
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simboliSe blagostanje, kompletnost, posvecenost i savrsenstvo. Posto broj
sedam simbolise savrSenstvo, a broj Sest je simbol Coveka, Coveku
nedostaje jedan deo do savrSenstva. Otuda, niz od Sest Skola Stratregijskog
menadZmenta koje pokrivaju celokupna dostignuéa nauke o
menadZmentu, nije potpun, a tek potpuna posvecenost i savrsenstvo nauke
o Strategijskom menadimentu se zaokruZuje nastankom sedme Skole
Strategijskog menadimenta — matemeticke Skole, koja je nastala
poCetkom XXI| veka, a joS uvek u udZbenickoj literaturi nije dobila
pripadaju¢e mesto. U ovoj publikaciji autori ¢ine pokusaj promovisanja
sedme Skole — Matematicke Skole menadZmenta kroz koju se istice lepota i
savrsenstvo nauke o upravljanju, posebno nauke o strateskom upravljanju,
kroz savremene pristupe visekriterijumskog odlucdivanja, koris¢enjem
savremenih softverskih i matematickih alata.

Prethodno opisano shvatanje Sest Skola strategijskog menadZmenta
zadrzano je u udzbenickoj i naucnoj literaturi do 2000 godine. Tada je finski
istrazivaC Kurtila sa saradnicima u izboru i proritizaciji strategija na bazi
SWOT analize uveo koris¢enje metoda grupnog visekriterujumskog
odlucivanja (engl. Multi-Criteria Decision Making methods-MCDM). Posle
ovoga, nhastaje period razvoja strategijskog planiranja i definisanje
strategija razvoja u brojnim oblastima, kao i izboru nekih tehnickih
alternativa primenom visekriterijumskog hijerarhijskog odlucivanja (engl.
Analytic Hierarchy Process - AHP) i metodologije grupnog odlucivanja uz
primenu razli¢itih matematickih alata (fazi algebra, teorije matrica....) u
izboru i proritizaciji strategija. U ovom pristupu polaznu osnovu cini klju¢ni
alat Strategijskog menadzmenta - SWOT analza koja je stvorila uslove za
nastanak savremene SEDME SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA —
MATEMATICKE SKOLE STRATEGISKOG MENADZMENTA. Na ovaj nacin
nedostatak u napred navedenom nizu od Sest Skola strategijskog
menadZmenta je popunjena sedmom Skolom i na taj nacin ovaj niz ucinjen
je potpunim u skladu sa uéenjem George Milera, kao i navoda u Svetom
pismu o nedostaju¢em sedmom delu do savrSenstva coveka (Miler, 1956)

U neprevazidenom filozofskom delu jednog od najuticajnijih filozofa
u istoriji Platona (427 — 347g. pre Hrista) — Gozba, “de facto” bilo je Sest
besednika. Platon uvodi u pricu slucajnog prolaznika Alkibijada, koji u
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pripitom stanju ne ucestvuje u predmetnoj besedi o bogu Erosu, vec¢ u
svom kratkom obraéanju polemise sa Sokratom o sasvim drugim stvarima
posto prethodne besede nije ni ¢uo. Na ovaj nacin Platon uvodi i sedmog
besednika, a ovo filozofsko delo Cini jedno od najznacajnijih do danasnjih
dana.

Brojni autori u svojim knjigama o Strategijskom menadimentu
pristupe M.Portera smatraju “nedovoljno naucnim”, pa ¢ak i SWOT analizu
iskljuCuju kao nepotrebnu (Klif Bouman- Strategija u praksi, 2003)
(Bouman, 2003). Po nepisanom pravilu u periodu do 2010. godine,
kreiranje razvoja Strategijskog menadZmenta vrseno je kroz udzbenike sa
SAD univerziteta, a naucni radovi u vodeéim svetskim ¢asopisima nisu imali
vecdeg uticaja. U drugoj deceniji XXI veka uticaj nauc¢nih radova publikovanih
u vodecéim naucnim casopisima sve viSe utiCcu na definisanje stavova o
izboru strategija i subjekata koji u tome ucestvuju.

Do skora je vladalo misljenje u zapadnoj hemisferi, koje proizilazi iz
njihovog pristupa upravljanju, da su top menadzeri “bogom dani” da
donose odluke o svemu i svatemu u organizacijama, a posebno da svojim
“vizionarskim vestinama” definiSu strategije organizacija, koje trebaju da
sprovedu potcinjeni. Ovakav pristup izaziva konflikte unutar organizacije,
zato $to mnoge na prvi pogled dobro definisane strategije zaposleni ne zele
da sprovedu. Otpor primeni strategija izaziva krah “dobrim strategijama”,
koje u praksi postaju prakticno neprimenljive. Nasuprot ovom shvataniju,
na dalekom istoku pristup je suprotan, sve odluke se donose konsenzusom,
a strategije predstavljaju kolektivni €in, sto u primeni definisanih strategija
na ovaj nacin, stvara manje otpore zaposlenih i primenu definisanih
strategija Cini izvesnijom. Ovaj pristup u novije vreme se sve vise koristi u
organizacijama u Kini, Rusiji, Australiji, Indiji i zemljama EU. U novije vreme
preovladava pristup da “svaka osoba unutar jedne organizacije igra
odredenu ulogu u strategijskom upravljanju” (Coulter, 2008). Ovaj pristup
je koris¢en u ovoj knjizi. Znacajno je, da o vaznim pitanjima strategijskog
upravljanja znaju svi oni koji rade u nekoj organizaciji, da bi na pravi nacin
shvatili smisao donetih strateskih odluka. Sa ovim saznanjima zaposleni u
organizaciji mogu uspesno da obavljaju svoj posao, da njihov rad bude
cenjen i nagraden shodno ostvarenim doprinosima.
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Ucenje jedog od najvecih gurua kvaliteta u XX veku, William Edwards
Deming-a, ukazuje da se zapadni menadiment mora promenti i da
autoritarni stil upravljanja nije odrziv. “Ekonomisti nas ucle da Cce
konkurencija da nam resi problem. U stvari konkurencija je razarajuca. Bilo
bi bolje kada bi smo u organizaciji svi radili zajedno - kao jedan sistem - s
ciliem da svako bude pobednik. Saradnja je ono sto nam stvarno treba, kao
i prelazak na jedan novi stil upravljanja” (Deming, 1986). Stil upravljanja se
mora trasformisati. Lideri moraju uciti o psihologiji lichosti, psihologiji
grupe, psihologiji drustva i o psihologiji promena. S obzirom da se stil
upravljanja u ameri¢kim organizacijama sporo menja, u univerzitetskim
udZbenicima sa ovog obrazovnog prostora u oblasti menadZzmenta opisuje
se ova praksa. Ovo ukazuje da su sadrzaji u njima prevazidjeni i malo
korisni za one koji po njima uce. NaZalost mnogi ove udZbenike prevode, a
onda iz tih prevoda uce studenti koji teSko mogu u praksi bilo Sta da
primene bez dodatne edukacije.

Opste poznata Cinjenica je, da su u svakoj organizaciji sve stvari
uglavnom vec izmisljene i poznate. Velike inovacije ne treba ocekivati jer se
retko deSavaju. Nasuprot ovome, velike Sanse se nalaze u KAIZEN pristupu
stalnih unapredenja na svim nivoima u organizaciji, a briga o ljudima, u
smislu da rade jedan za drugoga a ne jedan protiv drugoga, u velikoj meri
unapreduje performanse organizacije. Najveci i najvredniji resurs svake
organizacije, koji se jedini moze stalno uvecavati, je ljudsko znanje koje se
stvara razvojem ljudi. U takvim uslovima top menadZer moZe biti samo
generator aktivnosti za definisanje strategije razvoja organizacije. U
ovakvim uslovima definisane strategije imade daleko manje otpore u
primeni koja zahteva odredene promene kod zaposlenih, zato Sto se
zahtevane promene nede dozivljavati kao nametnute sa vrha organizacije.
Naime, tendencioiznim radom na unapredenju kompetencija zaposlenih,
primenom KAIZEN pristupa, raste i njihova spremnost ka prihvatanju
promena. Razlog za to je uklju¢enje u promene, koje oni pocinju da
dozivljavaju kao osnove stvaranja dodatne vrednosti za ¢itavu kompaniju
kao celinu, ali i za njih kao pojedince.

U ovoj publikaciji, demokratskom stilu rukovodenja daje se prednost
u odnosu na autokratski stil, Sto podrazumeva da u procesu donosSenja
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odluka ucestvuju svi relevantni subjekti u organizaciji, a medu njima i top
menadZment. Dakle, u fazi donoSenja odluka primenom raznih oblika
brainstorminga u cilju generisanja najboljih ideja, primenjuje se potpuno
demokratski pristup, a u fazi realizacije donetih odluka koncenzusom,
neophodno je primeniti autokratski pristup upravljanja. Ovakav pristup se
koristi i u procesu generisanja strategija dugoro¢nog razvoja organizacije. U
fazi definisanja i izbora strategije korisno je da ucestvuju svi relevantni
faktori u organizaciji, a prioriotizacija najboljih strategija vrSi se
ekspertskom analizom koris¢enjem razli¢itih metoda visekriterijumskog
odlucivanja. Na ovaj nacin izabrana strategija obavezuje sve u organizaciji,
a zadatak top menadimenta je da generisanu strategiju realizuje. U toku
realizacije ovako izabrane strategije ocekuju se daleko manji otpori
promenama koje primena strategije zahteva, zato Sto su zaposleni u toku
generisanja strategije vec pripremljeni na promene koje su nuZne u toku
njene realizacije.

JoS je Platon (roden 427 godine pre Hrista) u Il knjizi Republika
napisao, da je sistem “samo” stanje i da “Covek Siroko propisuje” (Platon,
2013). U takvom sistemu, svaki element - pojedinac obavlja svoju
odgovarajucu funkciju, isto kao Sto svaka grupa u drzavi obavlja sopstvenu
funkciju na odgovaraju¢i nacin. Prema navodima Platona, koje deli i
Deming, klju¢no pitanje je: kako motivisati radnike u organizaciji u situaciji
kada ne poseduju imovinu organizacije, bogastva i adekvatno finansijsko
nagradivanje? Platon smatra da ¢e zaposleni u organizaciji “biti zadovoljni
sa svojim radom ne zbog finansijske nadoknade, nego zbog zadovoljstva
usled date mogucnosti da poboljSaju svoje sposobnosti”. Deming tvrdi, da
bi svi zaposleni mogli imati visok stepen zadovoljstva radom u organizaciji,
moraju imati kontinuiranu obuku o svim stvarima u organizaciji (Deming,
1986):

e obuka mora da obuhvati sticanje znanja o definisanju izjave o
misiji, strateSkom i biznis planu;

e radnici ne bi trebalo da se ukljuuju u nove poslovne situacije
bez prethodne obuke;

e novozaposleni bi trebalo da znaju Sta se od njih oc¢ekuje;
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e zaposleni trebaju biti kontinuirano obucavani o misiji, viziji i
vrednostima organizacije,

e neophodno je vrsiti proveru naucenog, da bi se proces obuke
zaposlenih mogao da usmerava ka ciljevima organizacije.

Kada organizacija poc¢ne da napreduje, u njoj se akumuliraju snage i
mnogobrojni resursi. Dobra obuka i obrazovanje stvaraju dobru
konstituciju, iz koje se stvara adekvatno znanje koje se kontinuirano
akumulira Sto doprinosi uspesnom vodenju organizacije. Deming veruje,
da ljudi treba da donose odluke kako bi ostvarili cilj celog sistema.
Optimizacija je proces uskladivanja svih komponenti ka ostvarivanju opstih
cilijeva. Bilo koja grupa treba da ima svoj cilj i da ga optimizira tokom
vremena kao deo vedeg sistema u kojem grupa radi. Pri tome, pojedinacni
ciljevi svake grupe moraju biti u saglasnosti sa opstim ciljevima celokupnog
sistema. “Kao primer dobro optimiziranog sistema je dobar orkestar. Sviraci
ne sviraju solo nego se svako trudi da podrZi drugog muzicara ne bi li
kvalitetom izvodenja privukli paznju slusaoca”. Cinjenice ukazuju, da je
buducénost organizacija u funkcionisanju na principu orkestra u kome svaki
pojedinac podsti¢e drugog da ostvari Sto bolji rezultat. Zaposleni
pojedinacno Cine delove sistema u kome treba da ostvare svoju misiju.
Dakle, buduénost organizacija u nastupajuéem periodu je u demokratrskom
stilu upravljanja uz obrazovanje zaposlenih da mogu da ucestvuju u
odlucivanju na svim nivoima organizacije.

Vodenje organizacije ka definisanim ciljevima je sloZzen proces koji
zahteva neophodna znanja i obucenost ljudi na svim nivoima organizacije,
koji svakodnevno donose odluke koje u vecoj ili manjoj meri utiCu na
ostvarivanje definisanih ciljeva. Proces upravljanja (menadZmenta) sastoji
se od nekoliko faza u ciklicnim krugovima i to: planiranje, organizovanje,
kadrovanje, vodenje i kontrolisanje uz korektrivne mere stalnog
unapredenija svih koraka u svakoj od navedenih faza (videti sliku 1). Ukoliko
se planirani ciljevi ne ostvare u Zeljenom obliku u prvom ciklusu navedenog
na slici 1., definisanjem korektivnih mera u ponovljenom ciklusu vrse se
poboljSanja radi ostvarivanja definisanih ciljeva, Sto predstavlja sustinu
filozofije procesa menadZmenta.
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PROCES

MENADZMENTA

Slika 1. Sematski prikaz procesa menadZmenta (Izvor: Zivkovic et al.,
2004)

17.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

2. OSNOVNE FAZE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

Kao sto je vec istaknuto, osnovna pretpostavka od koje polazimo
jeste da odgovornost za strategijsko upravljanje ne snose samo top
menadzZeri jedne oprganizacije, ve¢ i zaposleni na svim organizacionim
nivoima koji imaju udela u osmisljavanju, sprovodenju i promeni strategije.
Medutim, odgovor na pitanje Sta je strategijski menadZment, zahteva
ozbiljnu analizu.

Nijedna valjana poslovna strategija ne moZe se graditi na
nepotpunom znanju ili analizi koja iz nepotpunog znanja proizilazi. Ako se
dogodi da takva strategija ipak donese dobre rezultate, to je uglavnom
rezultat srece ili inspiracije, Sto najces¢e ve¢ u sledecoj fazi dovodi
organizaciju do debakla. Istinski strateg se ne oslanja ni na sre¢u ni na
inspiraciju, ve¢ na pouzdani recept za uspeh: kombinaciju analiti¢kih
metoda i umnu fleksibilnost koja se naziva strategijskim razmisljanjem.

Strategijski menadiment je process u kome se analizira trenutna
situacija, formuliSu odgovarajuce strategije, te strategije se sprovode u delo
i ocenjuju, potom modifikuju ili menjaju u zavisnosti od potrebe. Ove
aktivnosti se obi¢no nazivaju situaciona analiza, formulisanje strategije,
implementacija strategije i evaluacija strategije, slika 2.

Situaciona Formulisanje
analiza strategija

Evaluacija Implementacija
strategije strategije

Slika 2. Osnovne aktivnosti (faze) procesa strategijskog menadZmenta
(lzvor: M. Coulter, 2008)
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Strategijski menadZzment ima Cetiri osnovne karakteristike:

Prvo - strategijski menadZment je po prirodi interdisciplinaran, Sto
znaci da nije posebno orijentisan ni na jednu izdvojenu oblast organizacije
ve¢ obuhvata sve njene funkcionalne oblasti u celini.

Drugo - strategijski menadZment je eksterno orijentisan Sto
podrazumeva interakciju organizacije sa okruzenjem. Drugim recima za
zaposlene je vazno da utvrde kakva je situacija u eksternom okruzenju da bi
potom ustanovili kako bi faktori poput privrede, konkurenata, demografije
cilinog trzista — bilo povoljno ili nepovoljno, mogli da uticu na strategijske
odluke i akltivnosti.

Trece - strategijski menadZment je istovremeno i interno oprijentisan
zato Sto podrazumeva analiziranje specifi¢nih resursa i kapaciteta, odnosno
sposobnosi date organizacije. Budu¢i da zaposleni unutar organizacije
imaju udela u strategijskom upravljanju, oni nastoje da utvrde kojim
resursima organizacija raspolaze i kakve su njene sposobnosti.

Cetvrto — strategijski menadiment podrazumeva usmerenost na
buduénost, obicno na dugoro¢nu buduénost u vremenskom horizontu od
najmanje deset godina.

Sustinski, STRATEGUSKI MENADZMENT predstavlja nauénu
disciplinu kojom se kreira trajektorija kretanja organizacije kroz prostor i
vreme za period od najmanje deset godina. Vremenska dimenzija
planiranja od deset i viSe godina je najduza u odnosu na sve druge planove
(srednjorocne, kratkoroCne, operativne...), Sto proces strategijskog
planiranja Cini izuzetno sloZzenim. Da bi se ciljevi planiranja ostvarili u
vremenskom horizontu od najmanje deset godina, proces planiranja
zahteva koriséenje brojnih alata i tehnika u cilju predvidanja dogadaja u
definisanom buduéem vremenskom intervalu i definisanja akcija koje treba
u datom trenutku preduzeti da bi se rezultati organizacije ostvarili na
nacin kako je u strategijsklom planu definisano.

Iz navedenih razloga u procesu strategijskog planiranja koriste se
mnogi alati i tehnike koji omoguéuju adekvatno sagledavanje organizacije iz
njene unutrasnjosti, kao i alati sagledavanja uloge organizacije u
promenljivom okruzenju. Mnogi od koris¢enih alata u strategijskom
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planiranju imaju deskriptivni karakter — meki pristup planiranju, a mnogi
alati su vezani za egzaktne matematicke relacije koje opisuju sadasnje
stanje i buduce dogadaje — tvrdi pristup planiranju. U novije vreme mnoge
deskriptivne metode dobijaju adekvatnu informaticko-matematicku formu i
na taj nacin postaju kljucni alati u savremenom strategijskom planiranju.

U savremenim uslovima strategijsko planiranje je samo pocetak
strategijskog menadimenta. Do ciljeva organizacije koji se planiraju
ostvariti na kraju desetogodisnjeg planskog perioda, mozZe se stici
strategijskim upravljanjem pri ostvarivanju svakog koraka u dinamickom
procesu realizacije u datom vremenskom intervalu. Zbog toga, kada
govorimo o stratregijskom planiranju u stvari mislimo na strategijsko
upravljanje radi dostizanja organizacijskih ciljeva. Do strategijskog
upravljanja dolazi se strategijskim razmisljanjem o tome kako ce
organizacija izgledati u buducénosti. Strategijskim planiranjem. koje
podrazumeva sistematican i analiticki pristup vrsi sagledavanje celokupnog
poslovanja u odnosu na okruzenje u kojem organizacija deluje u cilju
trasiranja puta svog razvoja. Dakle, sustina strategijskog planiranja je
snazna vizija koja predstavlja dugorocni putokaz prema buducnosti
organizacije.

Strategijsko upravljanje podrazumeva formulisanje i sprovodenje
strategija koje organizaciji omogucavaju da se razvija i odrZava
konkurentska prednost - ono po ¢emu se organizacija izdvaja od ostalih,
odnosno njeno preimuéstvo nad konkurencijom. Konkurentska prednost
znaci da organizacija ima nesto Sto konkurenti nemaju, da je u ne¢emu
bolja od ostalih organizacija, ili da radi neSto Sto ostali nisu u stanju da
urade. Kao klju¢ni koncept u strategijskom menadZmentu, konkurentska
prednost neophodna je za dugoro¢an uspeh i opstanak organizacije. Cak je
i u neprofitnim organizacijama (drZavne agencije, obrazovne ustanove,
nevladine organizacije, umetnicka drustva ....) potrebno nesto po ¢emu ce
se izdvajati od ostalih - nesto jedinstveno Sto ¢e imati da ponude da bi
mogli da nastave da ostvaruju svoje programe i pruzaju usluge. Sticanje i
odrzavanje konkurentske prednosti cini samu suStinu strategijskog
upravljanja, Sto zahteva mnogo truda i iz dana u dan biva sve teze
ostvarljivo. Da bi se ostvarila i odrzala konkurentska prednost i strategijski
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upravljalo organizacijom neophodno je adekvatno analizirati uticaj
okruzZenja kao i stalno unapredenje osnovnih resursa organizacije.

U drugoj dekadi XXI veka proces strategijskog menadZmenta dobija
nove dimenzije koje su verifikovane u vodeéim svetskim casopisima, u
kojima se koris¢enjem savremenih tehnika viSekriterijumskih metoda
grupnog odlucivanja definise prioritizacija mogucih strategija u definisanom
vremenskom horizontu strategijskog plana od najmanje deset godina
(videti sliku 3).
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Faza 1l Izjave o misiji _ Izjave o viziji B
Faza 2 Odredivanje

strategijskih ciljeva |-

Y
Situaciona analiza

Faza 3 organizacije-
SWOT analiza
Y
Faza 4 TOWS analiza i

definisanje strategija |-

A
Prioritizacija
definisanih strategija
pomodu

visekriterijumskih |
metoda (AHP, ANP,

TOPSIS, PROMETHEE
itd.) u fazi okruzenju

Faza 5

 J
Primena strategija po

Faza 6 definisanoj _
prioritizaciji B

Y
Evaluacija
Faza7 sprovedenih
strategija

Slika 3. Savremeni proces strategijskog menadZmenta

Kao Sto je prikazano na slici 3., proces savremenog strategijskog
menadZmenta sastoji se iz sedam faza i to:

Prva faza: Definisanje misije i vizije organizacije.
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Druga faza: Definisanje strategijskih ciljeva organizacije na osnovu
definisane misije i vizije organizacije.

Treéa faza: Situaciona analiza organizacije. lzrada unutradnje i
eksterne analize organizacije- SWOT analiza.

Cetvrta faza: Definisanje mogucih strategija na bazi odnosa
subfaktora u okviru SWOT faktora uz pomo¢ TOWS analize, u kojoj se
prioritet daje faktorima buducnosti (Sanse i pretnje) u odnosu na faktore
proslosti i sadasnjosti (snage i slabosti).

Peta faza: Prioritizacija definisanih mogucih strategija za planirani
vremenski period od najmanje deset godina koris¢enjem metoda
visekriterijumskog grupnog odlucivanja u fazi okruzenju (AHP, ANP, TOPSIS,
PROMETHEE...).

Sesta faza: Primena definisanih strategija po redosledu prioritizacije
po principu dostizanja limitnih vrednosti performansi primenom prioritetne
strategije.

Sedma faza: Evaluacija (kontrola ostvarenih rezultata) u primeni
definisanih  strategija po odredenom prioritetu sprovodenja, i
preduzimanje korektivnih mera na prethodnim nivoima (fazama) procesa
strategijskog menadimenta ukoliko je doSlo do eventualnog odstupanja
ostvarenih rezultata u odnosu na planirane.

U ovoj publikaciji autori ¢e dati fokus na trecu, cetvrtu i petu fazu
savremenog strategijskog menadZmenta i na taj nacin dopuniti prazninu u
savremenoj udzbenickoj literaturi iz oblasti Strategijskog menadzmenta.

2.1. 1ZJAVA O MISUI

Osnovni alat i polazna tacka u strategijskom planiranju je izjava o
MISUI organizacije. lzjavu o misiji definiSe najvisi organ upravljanja
organizacije (Upravni odbor, akcionari, vlasnik ili vlasnici...). Ovaj dokument
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je od sustinskog znacdaja za poslovanje organizacije u sadasnjosti, ali je
istovremeno usmeravajuéi za bududi rast i razvoj organizacije. lzjava o
MISUJI predstavlja definisanje susStine postojanja organizacije, odnosno
razloge zbog ¢ega ona postoji i koje potrebe korisnika zadovoljava. Ona je
osnovni dokument koji usmerava donosenje svih odluka na top nivou
organizacije, o sadasnjem radu kao i o pravcima daljeg razvoja
organizacije, odnosno da odredi kretanje organizacije u budu¢nosti. Obim
ovog dokumenta je po pravilu 1-2 strane teksta za vece organizacije sa
slozenom organizacionom strukturom kada se jednom izjavom o misiji Zeli
da definiSe misija za organizaciju u celini. Naj¢esce izjava o misiji je mnogo
manjeg obima i mozZe da sadrzi jednu recenicu koja usmerava sve aktivnosti
u organizaciji u sadasnjem a i u budu¢em vremenu.

U brojnim udZbenicima mogu se naéi sledece definicije o misiji
organizacije, kao na primer (Mincberg et al., 2004; Zivkovié¢ et al., 2004;
Thomson et al., 2005; Dess et al., 2007; Coulter, 2010):

e Misija organizacije predstavlja listu teznji uticajnih stejkholdera koje
organizacija opsluzuje.

e Misija organizacije je najopsStija vrsta cilja koja se moze izraziti
preko drustvenog i privrednog smisla njenog postojanja.

e Misija organizacije je svrha za koju, ili razlog zbog koga organizacija
postoji.

Iz navedenih definicija proizilazi da misija organizacije definiSe njeno
bazicno samoopredeljenje koje se sastoji od filozofije (kulture, politike,
vrednosti, verovanja i stavova) i njene svrhe postojanja. Osnovna svrha
postojanja organizacije koja je viSe puta definisana u literaturi jeste
kreiranje kupaca. Svrha organizacije treba da bude stvaranje
proizvoda/usluge, koji ¢e svojim kvalitetom predstavljati vrednost za
potrosace i samim tim kreirati nove kupce. U tom smislu, svrha postojanja
organizacije treba da cini nesSto Sto je ostvarljivo s obzirom na njen
potencijal i izazove njenog okruZenja. Na osnovu navedenog u izjavi o
misiji treba da budu iskazane sledeée dimenzije, koje su prikazane i na slici
4.
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e Zasto postoji organizacija?

e Cime se organizacija bavi?

e Koje su osnovne vrednosti organizacije?

¢ Cije interese i zahteve organizacija ispunjava?

Zasto postoji organizacija?

Cije interese i
zahteve
organizacija
ispunjava?

Cime se
organizacija
bavi?

Misija organizacije

Koje su osnovne vrednosti
organizacije?

Slika 4. Dimenzije izjave o misiji organizacije (Izvor: Thomson et al.,
2008 )

U nekoliko narednih pasusa navedeni su primeri izjava o misiji u
realnim organizacijama Ciji su su se realni rezultati u korelaciji sa izjavom o
misiji ostvarili , Sto u najboljoj meri potvrduje navedena teorijska znacenja
sadrzine i uloge izjave o misiji u strategijskom upravljanju organizacijom.

Primeri dobre prakse: lzjava o misiji organizacije KODAK: “Svrha
postojanja KODAK organizacije je da uvek daje adekvatan odgovor
potrebama ljudi za registrovanjem dogadaja. Za nas rad koristicemo
najsavremenije tehnologije koje budu na raspolaganju”. lli za organizaciju
koja proizvodi PC racunare: “PS u svakom domu”.

Izjava o misiji nekog Fakulteta na primer mogla bi da glasi: “Svrha
postojanja XY Fakulteta je da uvek daje adekvatan odgovor potrebama
mlade generacije za visokosSkolskim obrazovanjem. U svom radu
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koristicemo najsavremenije metode koje su na raspolaganju, a za
bencémarking partnere biracemo najbolje u svetu”.

Primera radi izjava o misiji istog XY Fakulteta moze da bude malo
modifikovana i da glasi: “Svrha postojanja XY Fakulteta je da uvek daje
adekvatan odgovor potrebama mlade generacije za visokoSkolskim
obrazovanjem. U svom radu koristicemo najsavremenije metode koje su na
raspolaganju, a za ben¢marking partnere biracemo najbolje u svetu. Studije
na Z programu sa kojim smo poceli pri osnivanju XY Fakulteta nikada
nec¢emo napustati”.

Primecuje se, da je u drugoj izjavi o misiji XY Fakulteta ubacena jos
jedna recenica i to: “Studije na Z programu sa kojim smo poceli pri
osnivanjnu XY Fakulteta nikada necemo napustati”. Ovako modifikovana
izjava o misiji sustinski menja stvari u delovanju XY Fakulteta u sadasnjosti
ali posebno u budué¢em radu. Po drugoj izjavi nikada ne¢emo prestati sa
studijama na Z programu, znaci da bez obzira Sto ne postoji interes —
potreba za studiranjem kod mlade generacije, mi ¢éemo odrzavati ovaj
program.

Prema prvoj verziji izjave o misiji XY Fakulteta, delatnost Fakulteta je
isklju¢éivo usmerena ka zadovoljenju potrebe mlade generacije bez
ograni¢enja na studijski program koji se realizuje. To znaci da XY Fakultet
svoj rast i razvoj ostvaruje preko svoje misije - svrhe postojanja da obezbedi
adekvatan odgovor iskazanoj potrebi mlade generacije za visokoSkolskim
obrazovanjem. Sledeéi svoju misiju, Fakultet istraZuje potrebe -
interesovanje mlade generacije za visokoskolskim obrazovanjem i otvara
nove studijske programe — bez ograni¢enja , obezbeduje studente ,
ostvaruje prihode, raste i razvija se. Prema tome, fakultet takode kreira
kupce i ostvaruje vrednostli za postojece studente ali i utiCe na kreiranje
novih vrednosti za buduce strudente Ova varijanta je mnogo teza za
zaposlene na XY Fakultetu jer zahteva promene u njima samim. Primorani
su da kroz kontinuirana unapredenja uvodenjem novih studijskih programa
vrSe stalne promene unutar XY Fakulteta, a pre svega u stalnoj
prekvalifikaciji pre svega profesora, Sto kod zaposlenih izaziva otpore za
promenama ove vrste. Na ovaj nacin XY Fakultet neguje filozofiju stalnih
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promena i unapredenja, kroz koje razvija unutrasnje resurse i unaopreduje
vrednost usluge koje nudi klijentima (studentima).

Druga definicija izjave o misiji ugodnija je za zaposlene na XY
Fakultetu zato Sto zadrzava “status quo“ i ne zahteva promene
(prekvalifikaciju i stvaranje novog znanja) za zaposlene. Ovakav pristup je
retrogradan ne vodi rastu i razvoju, jer ova izjava o misiji nije usmerena
potrebi bududih studenata (klijenata), ve¢ aktivnost Fakulteta na programu
Z postaje sama sebi cilj. Ovo takode znaci, da i ukoliko ne bude bilo
studenata na programu Z, XY Fakultet ¢e izdvajati sopstvena sredstva za
stipendiranje studenata da bi preofesori na programu Z imali neki posao i
opravdali svrhu postojanja. XY Fakultet sa ovakvim pristupom svom
postojanju u promenljivom okruzenju nema perspektivu, a spirala
negativnog trenda spontano ga vodi ka propadanju.

Ponekada pogresna sadrzina izjave o misiji onemoguduje razvoj
organizacije i stvaranje rasta, razvoja i bogastva u okruzenju gde
organizacija funkcioniSe. Dobar primer moze biti organizacija RTB Bor koja
se bavi eksploatacijom rude bakra i proizvodnjom katodnog bakra. Nikada
ova organizacija nije imala dokumente strategijskog menadZmenta, pa ni
izjavu o misiji. Medutim, oduvek je vazilo nepisano pravilo da je osnovni
zadatak organizacije RTB Bor (Citaj misija organizacije) da za potrebe zemlje
proizvodi Sto viSe i Sto kvalitetnijeg bakra. Taj zadatak je svojevremeno
jednom prilikom sedamdesetih godina XX veka dao tadasnji predsednik
Jugoslavije Josip Broz Tito Cuvenom recenicom: “Dajte zemlji Sto vise
kvalitetnog bakra“. Ova recenica se i danas sa strahopostovanjem izgovara i
postuje u svakodnevnoj praksi, a istovremeno usmerava ovu organizaciju u
buducnosti.

Umesto ovakvog pristupa mogla je izjava o misiji da glasi ovako:
“Svrha postojanja organizacije RTB Bor je da u toku Zivotnog ciklusa
eksploatacije bakra stvori uslove za dugorolni rast i razvoj okoline i
bogastvo za stanovnistvo u ovoj regiji”. Ovo bi znacilo da ova organizacija u
toku eksploatacije bakra u ovom rudniku, koja je vremenski ogranic¢ena,
stvori uslove za razvoj drugih vrsta industrije (proizvodnja bakra je izuzetno
profitabilan posao) koje ¢e produziti Zivotni ciklus ove industrije, stvoriti
brojne mogucénosti u drugim industrijama i stvoriti uslove za Zivotni
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standard generacijama koje dolaze. Bilo je pokusaja razvoja industrije
nemetala i abraziva sa asortimanom od preko 400 000 razli¢itih proizvoda,
optickih kablova, razvoj poliester folija, filmova, ventila ... medutim velika
organizacija (ljudi iz velike organizacije ) slede¢i misiju RTB-a, a pre svega
odrzavajuéi svoje ugodne pozicije u njoj, nisu omogudili razvoj grada i
okoline na principima odrzivosti. Obelezja grada danas, umesto simbola
mladosti nauke i razvoja novih tehnologija (postojanje Fakulteta i Instituta
sa kojima ova organizacija u novije vreme skoro i da ne saraduje)
predstavljaju zastarele rudarske i metalurske masine pa posetiocu o gradu
Boru stvaraju dojam rudarske kasabe iz prve polovine XX veka.

lako mnogi samom dokumentu izjave o misiji ne daju nikakav znacaj,
ona ipak predstavlja polazni i sustinski dokumenat strategijskog upravljanja
organizacijom. U organizacijama gde se ne shvata sustina izjave o misiji
organizacije, ne moze biti govora o strategijskom upravljanju. Organizacije
bez razvijenog strategijskog upravljanja nemaju perspektivu u buduénosti.
Ponekada izjave o misiji imaju suvoparni karakter i bez obzira Sto postoje,
mali broj direktora, ¢ak i onih na visokim pozicijama zna Sta u tim izjavama
pise. Oni koji ih se seéaju moZda i ne veruju u date izjave. To je Steta, jer
dobra izjava o misiji moze imati veliku ulogu u strateskoj promeni. Ona
mozZe i opunomoditi direktore na vrhu organizacije, obezbedujuéi im
pouzdanje da donose i teSke odluke u skladu sa dogovorenom misijom.

Ako se izjavi o misiji sustinski da tako vazna uloga, ona se mora
pazljivo oblikovati. Svrha izjave o misiji jeste da predstavi svima unutar
organizacije Siroka osnovna pravila koja je organizacija sebi postavila u
svom poslovanju, pa zato treba da ima sledece odlike:

e Trebalo bi da bude Siroko obuhvatna i trajna izjava o nameri,
e U osnovi bi trebalo da bude interni radni dokument.

Kroz izjavu o misiji treba jasno postaviti kompetitivne strategije i to:
definisanjem ciljnih trzista, kako se postize kompetitivna prednost i
ostvaruje profitabilnost, kako meriti uspeh, stavovi prema rastu itd.

Jedan od nacina procene valjanosti izjave o misiji ogleda se u davanju
odgovora na sledeca pitanja:
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e Da li bi novi direktor koji dode u preduzece imao jasan uvid u
ono Sto se Zeli posti¢i samo Citanjem izjave o misiji?

e Da li svaka fraza i svaka recenica pomaZzu da se razjasne namere
preduzeca?

e Da li vodedi tim zaista veruje u odredenu izjavu o misiji (to znadi
u svaku njenu rec¢)? Ako ne, izjavu treba pocepati i krenuti iz
pocetka.

e Dalijejasno da treba upotrebiti Citav niz aktivnosti ako se misle
ostvariti namere izreCene u izjavi?

lzjava o misiji mora biti proizvod Sirokog procesa strateskog
razmisljanja. Dakle, ona se ne treba pisati na pocetku tog procesa. Ako
izjava o misji obuhvata sustinu date strategije, onda ona moze da posluzZi
kao klju¢ni strateski dokument. Takva izjava o misiji treba da bude Zivi
dokument i kao takva da inicira Citav niz aktivnosti, a ne da se namere
mogu protumaditi drugacije i uklopiti u postojece rutine u cilju zadrzavanja
postojeceg statusa. Nazalost u mnogim organizacijama brojni strateski
dokumenti, pa i izjava o misiji, su pro forme dokumenti, a stvarno stanje se
zadrZzava u primeni postoje¢ih rutina dok organizacija belezi trend
opadanja.

U organizacijama bez izjave o misiji i ostalim dokumentima
strategijskog planiranja, upravljanje se vrsi poput upravljanja brodom bez
obucene posade, kormilara, karte, kompasa — pa se brod kreée spontano
kuda ga vode meteoroloski uslovi. Retko koji od ovih brodova ovako
vodenih stignu na odrediste koje je posada planirala. Obi¢no ovakvi brodovi
(a i organizacije) potonu ili ih bujica izbaci na nepoznato mesto, pa je
sustinski epilog isti. Upravljanje se vrsi po osecaju, bez znanja o osnovnim
procesima u organizaciji i okruZzenju, bez poimanja misije i vizije kojim
putem ide organizacija i gde treba da stigne. Radi se, dakle o strategiji “ne
Ciniti nista”, a menadZment ima za cilj da proces propadanja uspori dok je
na toj poziciji uz istovremenu licnu promociju i isticanje svoje licnosti i
licnih rezultata kojih “de facto” nema. Uz put koristi poziciju koju mu
funkcija obezbeduje za sitne licne benefite. Nesporno je, da je proces
smanjenja nivoa performansi u organizaciji spontan i da se vremenom
ubrzava, a za organizacije koje samostalno postavljaju svoj menadZment
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vazi kineska poslovica: “Sve sto je propalo propalo je iz valjanih razloga”,
kojoj treba dodati i objasnjenje: propala je organizacija zato Sto su
zaposleni nesvesno to Zeleli, naj¢es¢e ne Cinjenjem, iako su uvideli
pogreSan smer u kome organizacija ide. Obi¢no su razlozi: licna
nespremnost i konformnost zaposlenih da se suprostave neukom
menadZmentu, idu linijom nezameranja, prisutna je empatija i mnogo toga
joS. Po pravilu institucija ostavke zbog loSih rezultata u organizaciji ne
postoji, a kao po ne pisanom pravilu svaki slede¢i menadZment je gori od
prethodnog. Ishod za organizacije sa ovakvom dijagnozom je u potpunosti
predvidiv.

Izjava o viziji definisana je od strane najviSeg rukovodstva organizacije
u cilju definisanja buduceg stanja, moze biti san rukovodstva. Izjava o misiji
otkriva trenutnu svrhu postrojanja organizacije. lzjava o misiji daje okvir
menadZmentu za donosenje upravljackih odluka. Konacno, efektivna izjava
o misiji omogucuje da se uskladi strategija sa kulturom organizacije, Sto
predstavlja proces shvatanja “osecaja misije” u umovima i srcima
zaposlenih i razvoj osecaja da to Sto rade se razlikuje od drugih u svetu da
bi njihov otpor neophodnim promenama uvodenjem nove strategije (novih
pravila ponasanja u organizaciji) bili maniji.

2.2.1ZJAVA O VIZIJI

Strategijski dokument kojim se predvida buducnost organizacije,
odnosno pozicija koju ¢e organizacija imati u periodu najmanje deset
godina, naziva se VIZIJA. Kroz viziju se sagledava na velikoj slici okruzenja
pozicija organizacije kroz vremenski horizont u buduc¢nosti. Koliko god se
od misije zahteva potpuna preciznost, kod vizije se dopusta i “mastanje”
menadZmenta, Sta bi oni Zeleli da bude. Vizijom se postavljaju ciljevi koji se
Zele postici u narednom periodu. Ukoliko se postave ambiciozni ciljevi i kod
delimi¢nog ne ostvarivanja istih, ostvareni rezultati — domet su znacajni.
Obrnuto, ukoliko se postave niski ciljevi, uz njihovo delimi¢no ne
ostvarivanje, onda su i ostvareni rezultati — dometi mali. |1z ovih razloga,
kroz viziju je potrebno planirati ambiciozne ciljeve da bi ostvareni rezultati
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bili znacajni, koji za sve vreme treba da obezbede konkurentsku prednost
za organizaciju. Svakako, planirani ciljevi trebaju biti realni. Ako planirani
ciljevi nisu realni onda se strategijsko planiranje pretvara u mastu.

Osobine izjave o viziji, Cini se da najbolje definiSe J. Kotter sa
Hardvarda koji ukazuje da vizija treba da bude (Kotter, 1990):

e Zamisliva: prenosi sliku o tome kako ce izgledati buducnost;

e Privlacna: pogodna u odnosu na razlicite interese stejkholdera;

e Moguca: sadrzi realne, ostvarljive ciljeve;

e Fokusirana: dovoljno opsSta da dozvoli individualnu inicijativu i
alternativne oblike reagovanja s obzirom na promenljive uslove;

e Pogodna za komunikaciju: lako se prenosi drugima. Odnosno, moze
da se objasni za 5 minuta.

Predikcijom pozicije organizacije u buduénosti od najmanje deset
godina unapred, podrazumeva predikciju trajektorije (putanje) kretanja
organizacije kroz prostor i vreme u promenljivom okruzenju. Promene u
okruZenju imaju znacajan uticaj na rezultate koji ¢e se ostvarivati u
organizaciji, sto namece potrebu njihovog predvidanja kao i postupanje
organizacije kada se ovi dogadaji dese.

Za definisanje izjave o organizacionoj viziji potrebno je predvidanje
dogadaja u okruZzenju u buducnosti. Neki od njih mogu biti vrlo precizno
odredeni kao $to su na primer demografska kretanja, prirastaj stanovnistva
— potencijalnih potro$aca ..., a neki teSko predvidivi kao Sto su politicki
dogadaji, odluke vlade, kurs valuta i sliéno.

U dobrim organizaciama u vremenskom horizontu planiranja
strategije razvoja vrsi se predvidanja kriticnih faktora uspeha (KFU) ili
kriticnih dogadaja uspeha (KDU). Tom prilikom vrsi se prognoza ishoda
ovih faktora i definiSu moguce alternative. Za svaku predvidenu alternativu
u ozbiljnim organizacijama unapred se definiSe scenario postupanja. Kada
se dogadaj desi sa nekim od planiranih ishoda, organizacija u najkra¢em
mogucem roku aktivira definisani scenario.

Vazna komponenta vizije je, da bi trebalo blize da odredi opste
cilieve. Opsti ciljevi se razlazu na specificne ciljeve za Cije se ostvarivanje
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zalazu svi Clanovi organizacije. Opsti ciljevi takode sluze da ujedine napore
svih Clanova organizacije u postizanju konacnog zajednickog cilja.
Organizaciona vizija treba da bude misao vodilja prilikom donosenja svake
poslovne odluke. Dakle, izjavom o viziji pruza se opsta slika o tome gde bi
organizacija Zelela da se nade u buduénosti.

2.3. STRATEGHSKI CILJEVI

U cilju blizeg odredivanja pozicije organizacije u buducnosti, definiSu
se STRATEGUSKI CILJIEVI. Strategijski ciljevi mogu biti taksativho nabrojani
po redosledu planiranih prioriteta ostvarivanja u predvidenim vremenskim
intervalima u okviru strategijskog plana. Kod definisanja strategijskih ciljeva
polazi se od kombinacije sadrZine izjave o misiji (svrhe postojanja kroz sve
Cetiri njene dimenzije) i izjave o viziji konacne pozicije gde organizacija Zeli
da bude na kraju vremenskog horizonta za koji se vrsi planiranje, slika 5.

!

Strategijski ciljevi

Slika 5. Strategijski ciljevi kao rezultat analize izjava o misiji i viziji
organizacije

Strategijski ciljevi organizacije moraju biti realni, merljivi i
kompatibilni sa misijom kako bi postali kriterijumi za izbor alternativnih
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strategija za njihovo ostvarenje. U svakom sluéaju, mozZe se konstatovati da
prioriteti i struktura ciljeva zavise od specifinosti organizacije. Da bi
racionalno definisani strategijski ciljevi postali vodi¢ za menadzZere i
aktivnosti drugih c¢lanova organizacije, oni moraju da imaju sledece
karakteristike:

e Jzazovnost, tj. da deluju motivaciono na menadzZere i zaposlene
na ostvarivanje rezultata i da doprinesu razvoju i jacanju
menadZzerskih vestina i vestina drugih zaposlenih;

e Ostvarljivost, tj. da pored izazovnosti, ciljevi moraju biti realni i
ostvarljivi u prostoru i vremenu sa raspoloizivim resursima uz
adekvatan napor menadZmenta i zaposlenih u organizaciji;

e Specificnost i merljivost , podrazumevaju da ciljevi budu jasni,
merljivi i razumljivi za menadzZere i zaposlene;

e Vremenska definisanost, podrazumeva da ciljevi budu
eksplicitno vremenski definisani, tj. odredeni vremenski termini
kada rezultati treba da budu dostignuti;

e Relevantnost, odnosno vainost cilieva za ostvarivanje
organizacione vizije, misije i korporativnih strategijskih ciljeva,
da bi u tom smislu utvrdili menadZerski okvir odgovornosti i
vestina.

Efektivno i efikasno utvrdeni strategijski ciljevi postaju sredstvo i
kriterijumi za formulisanje i primenu adekvatnih strategijskih opcija radi
njihovog ostvarivanja.

2.4. STRATEGUA

Vecina standardnih udZbenika definiciju strategije manje vise
prikazuje na sledeéi nacin: “Planovi top-menadZmenta da postigne
rezultate koji su saglasni sa misijom i ciljevima organizacije”. Nema sumnje
da su generacije studenata Sirom sveta memorisale ovu definiciju ili neku
sliénu varijantu. lpak vremenom u toku razvoja Strategijskog menadzmenta
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kao naucne discipline koja se velikom brzinom implementira u
organizacijama, definicija strategije dobija dodatne atribute: strategija
predstavlja plan, pokreta¢ smera, buduée aktivnosti, stazu kojom cete stidi
iz jedna u drugu tacku. Strategija je obrazac, odnosno doslednost u
ponasanju u odredenom vremenskom periodu. lli jednostavno: strategija je
put kojim organizacija ostvaruje definisane strategijske ciljeve. Nije
dovoljno da zaposleni u organizaciji daju sve od sebe na svojim radnim
mestima. NaZalost i pored ulaganja najvecih napora, ljudi koji lutaju bez
pravca, mogu da nanesu veliku Stetu organizaciji pogotovu ako se nalaze u
menadZment strukturi. Zamislite samo koliki bi to bio haos kada bi svako
radio kako najbolje zna i ume, a da pri tome ne zna Sta radi. Kada to radi
menadZment struktura onda organizacija se usmereno vodi u stanje haosa.
Da bi se ova situacija izbegla neophodno je da se definiSe strategija i
procedure ponasanja zaposlenih u ostvarivanju strategije i strategijskih
ciljeva.

Nemerljivi doprinos razvoju strategijskog planiranja dao je Majkl
Porter sa svojim generickim strategijama (Porter, 1980). Porter je tvrdio da
postoje samo dva osnovna tipa konkurentske prednosti koju organizacija
mozZe da ima: mali troSak i diferencijacija. lako Cesto napadan za svoje
stavove o vrstama i vaznosti strategije, Porterovo ucenje je u mnogome
doprinelo danasnjem razvoju Strategijskog menadimenta kao naucne
discipline.

George Miler je jo§ 1992. godine doveo u pitanje Porterovu ideju o
tome da se samo sledi jedna strategija. Izbor strategije na pocetku
strategijskog plana razvoja organizacije za period od najmanje deset godina
rezultat je sagledavanja trenutnog stanja u organizaciji. Podrazumeva se,
da je nastojanje organizacije primenom izabrane strategije da se obezbedi
rast i razvoj ka definisanom cilju na kraju planskog perioda. Adekvatnom
primenom izabrane strategije, organizacija pocinje da se krece ka
definisanom cilju, a ostvareni rezultati primenom izabrane strategije u
jednom trenutku dostizu limitiranu vrednost. Dalja primena izabrane
strategije dovodi do stagnacije u rastu i razvoju organizacije. U novoj
situaciji, da bi se obezbedio dalji rast i razvoj ka definisanom cilju na kraju
strategijskog plana, neophodno je primeniti neku drugu strategiju koja
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odgovara novoj poziciji organizacije. Ova ¢injenica ukazuje, da se u toku
ostvarivanja strategijskog plana vrsi kontinuirana primena razliitih vrsta
strategija da bi se ostvario planirani strategijski cilj.

Savremena literatura na osnovu sveobuhvatne analize unutrasnjih
snaga i slabosti organizacije, Sansi i pretnji iz okruzenja (SWOT analiza) kao i
pozicije na trZistu i ostvarivanjem rasta na trziStu (BCG matrica) kroz analizu
zivotnih ciklusa svih elemenata organizacije, definiSe pouzdane
visekriterijumske procedure za prioritizaciju strategija u toku definisanog
strategijskog plana razvoja organizacije. Fokus ove publikacije bi¢e upravo
problematika visSekriterijumske prioritizacije strategije na osnovu SWOT
faktora koja predstavlja osnovu matematicke Skole Strategijskog
menadZmenta, koja se razvija i neguje u Skoli gde rade autori ove
publikacije.

Strategija u primeni ima svoje limite u datoj organizaciji, zbog toga
Sto zbog dinami¢nih promena u organizaciji, a posebno u okruzenju,
vremenom daje sve manje adekvatne odgovore na promenljive izazove.
Ove Cinjenice ukazuju da strategija ima svoj Zivotni ciklus u obezbedivanju
porasta performansi organizacije i uvecanja konkurentske prednosti. Zbog
toga, da bi se ostvario kontinuitet u porastu performansi organizacije
potrebno je da se posle dostizanja limita primenjene strategije S; pocne sa
primenom nove strategije S, koja se naslanja na rezultate u ostvarivanju
performansi organizacije i nastavlja njihoivo uvecanje, slika 6. U toku
primene nove strategije uvecanje performansi u funkciji u€injenih naopora,
ima oblik slova “S” . U pocetnoj fazi primene nove strategije javljaju se
otpori promenama, nepoverenje novom kursu kretanja organizacije Sto
dovodi do toga da je uvecanje performansi sporo, zbog toga $to ima puno
toga novog Sto treba nauciti i primeniti u organizaciji. Kada zaposleni vide
odredene pozitivne pomake primenom nove strategije i osete licne
benefite, sa malim dodatnim naporima deSava se brzi porast performansi
organizacije. Daljim uvecanjem napora zaposlenih u implementaciji
primenjene strategije, porast performansi je sporiji. Sa daljim uvecanjem
napora performanse se priblizavaju nekoj grani¢noj vrednost.. Ove
¢injenice ukazuju da se organizacija priblizava limitiranim vrednostima
mogucih performansi, koje se mogu ostvariti primenom izabrane
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strategije. Drugim rec¢ima, vrlo su mali izgledi da ée biti dodatnih znacajnih
poboljSanja performansi organizacije sa uvecanjem napora zaposlenih.
Zbog toga, neophodno je posle strategije S; poceti sa primenom strategije
S,, koja predstavlja kontinuitet u rastu performansi organizacije u funkciji
porasta napora zaposlenih u organizaciji. U ovom slucaju, za razliku od
analize zamene tehnologije u organizaciji gde postoji diskontinuitet, nema
diskontinuiteta zbog toga Sto nauceno ponasanje i ostala znanja kod
primene strategije S; predstavljaju polaznu osnovu za primenu nove
strategije S,, izabrane u procesu prioritizacije strategija za planirani
strategijski razvoj organizacije u vremenskom horizontu od najmanje deset
godina. U primeni druge strategije, tok performansi sa uve¢anjem napora
zaposlenih ima takode oblik krive slova '"S" zbog nuinog novog
prilagodavanja koje zahteva nova strategija S,, slika 6. Ovaj tok
kontinuiranog uvecéanja perfomansi organizacije, traje onoliko koliko traje i
organizacija, s obzirom da se posle zavrSetka jednog desetogodisnjeg
strategijsklog plana ulazi u drugi, i tako dalje.
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Slika.6. Kriva Zivotnog ciklusa strategije

Strategija podrazumeva izabranu trajektoriju kretanja organizacije
kroz prostor i vreme za planirani period od najmanje deset godina. Imajudi
u vidu da se u toku realizacije strategijskog desetogodiSnjeg planskog
perioda menja pozicija organizacije, izabrana strategija na pocetku
realizacije strategijskog plana kojim se upravlja (otuda strategijski
menadZment) ima dinamicku ulogu. Dinamicka uloga strategije
podrazumeva da se posle ostvarivanja odredenog rezultata primenom
izabrane strategije ulazi u novu fazu rasta i razvoja organizacije Sto zahteva
primenu nove strategije. Dakle, u procesu strategijskog menadZzmenta vrsi
se dinamicka izmena strategija da bi se ostvarili ciljevi definisani vizijom,
slika 7.
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Ostvareni rezultati

2 4 6 8 10

Vreme (godine)

Slika 7. Sematski prikaz dinamike prioritizacije strategija u toku
realizacije strategijskog plana razvoja organizacije. (1- Pozicija organizacije
na pocCetku primene strategijskog plana; 2- Targetirani strategijski cilj na
kraju strategijskog plana (realizacija vizije); S; + S4 - Primena izabranih
strategija u pojedinim fazama realizacije strategijskog plana)

U zavisnosti od stvarnih performansi organizacije, uopsteno receno
na raspolaganju su tri vrtse strategija i to: ofanzivne razvojne strategije —
strategije rasta; neutralne strategije - odrZavanje postojeceg stanja i
defanzivne strategije - suZzavanja poslovanja organizacije, slika 8.

A. Ofanzivne strategije rasta
e Strategija penetracije trzista
e Strategija razvoja proizvoda
e Strategije razvoja trzista
e Stratergija diversifikacije
e Strategija diferenciranja,
e Vertikalna integracija,
e Horizontalne integracije,
o itd.itd.
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B. Strategije stabilizacije - neutralne strategije
e Strategija smenjenja troskova
e Strategija strateskog partrnerstva
e Strategija izbegavanja rizika od agresivnog rasta,
e Strategija oporavka posle dinami¢nog rasta,
e Strategija odrzavanja postojeceg trziSnog udela,
o itd.itd.
C. Defanzivne strategije
e Strategija zaokreta
e Strategija otudenja dela organizacije
e Strategija smanjenja obima poslovanja
e Strategija likvidacije, itd. itd.

A Zeljeno stanje
|
(1)
(+) |
|
|
. |
Pocetno |
stanje | {2)
|
|
8 :
{3
| -

Vreme (10 godina) i
Slika 8. Karakter adekvatnih strategija u zavisnosti od performansi
organizacije (1-Ofanzivne strategije (strategije rasta); 2- Strategije
stabilizacije (neutralne strategije); 3- Defanzivne strategije)
Nazivi strategija mogu biti i drukcije definisani da deskriptivno opisuju

promene koje treba da se ostvare kao na primer: Strategija razvoja ljudskih
resursa, Strategija marketinga.... itd.
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Organizaciona kultura u upravljanju otkrivena je osamdesetih godina
pro$log veka, zahvaljujuéi uspehu japanskih korporacija. Cini se da rade
drugacije od amerikanaca, dok su u isto vreme bestidno kopirali americku
tehnologiju. Svi su pogledi bili uprti u japansku kulturu, a posebno na nacin
kako se ona manifestovala u velikim japanskim korporacijama. Mnogo
knjiga je napisano na ovu temu, ali ¢ini se da su mnoga pitanja ostala joS
uvek nejasna. Ocigledno je da je formiranje strategije proces socijalne
interakcije, baziran na verovanjima i razumevanjima koje dele ¢lanovi
organizacije.

Od organizacione kulture zavisi stil donosSenja odluka u organizaciji i
predstavlja spoznaijni filter ili soCivo koje zasniva premise ljudskih odluka.
Kultura u organizaciji definiSe izbor strategije i smanjuje otpore u njenoj
primeni.

U mnogim udzZbenicima iz oblasti strategijskog menadZimenta
uobiCajeno je da se organizacione strategije dele, prema nivoima
organizacije na:

Korporativne strategije ( tj. strategije na nivou organizacije) se
definisu kao strategije koje se odnose na donosSenje opstih i dugorocnih
odluka o tome kojim poslom (poslovima) se organizacija bavi ili Zeli da se
bavi i kakvi su njeni bududi planovi u vezi sa tim poslovima. Osnovni podaci
koje treba da znamo o organizaciji kada govorimo o njenoj korporativnoj
strategiji jeste da li ona obavlja jedanili vise poslova.

Poslovne strategije se definiSu na niZim nivoima organizacije, kao sto
su strategijske poslovne jedinice (SPJ). Postojanje potrebe za definisanjem
ovih strategija nalazi se u Cinjenici da ove organiozacione jedinice posluju
kao posebne, relativno nezavisne celine (podsistemi) koje imaju relevantne
cilieve. Potrebno je naglasiti da poslovne strategije moraju biti
koegzistentne sa  korporativnom  strategijom (strategijom cele
organiozacije), moraju da deluju zajedno i ne smeju biti u konflitnom
odnosu.

Funkcionalne (ili operativne) strategije predstavljaju aktivnosti
razli¢itih funkcionalnih oblasti organizacije koje su usmerene ka
ostvarivanju kratkorocnih ciljeva. Razmatranju ove vrste strategija prilazi se
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uz pretpostavku da sve organizacije moraju da pribave i transformise
resurse (inpute) u proizvode (autpute), da bi ih potom ucinili dostupnim
svim kupcima ili  klijentima organizacije. U pokuSaju da to ostvare,
organizacije su usmerene na tri funkcionalna polja delovanja: proizvode,
ljude i procese podrske. Funkcionalne strategije  koje organizacije
primenjuju pomazu u resavanju funkcionalnih pitanja koja se ticu ovih polja
delovanija.
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Studija slucaja-1. PRIMER DOBRE PRAKSE

Davanje vecih ovlasé¢enja zaposlenima u kompaniji Chaparral Steel

U menadZmentu firme Chaparral Steel, mini celicane u Teksasu,
ubedeni su da vlasniStvo zaposlenih motiviSe radnike da deluju u
interesu kompanije. Oni veruju da se vlasniStvo ne sastoji samo od
osnovnog kapitala firme, ve¢ i od njenog znanja. Deljenjem i
razmenom finansijskih resursa i resursa znanja sa zaposlenima,
Chaparral Steel je model firme u kojoj se zaposlenima daju veca
ovlaséenja — 90% njihovih zaposlenih poseduju akcije kompanije. Svaki
zaposleni ima platu, nosi isti beli Slem, pije istu besplatnu kafu i ima
pristup podacima o inovativhim procesima u proizvodnim pogonima
firme.

Umesto da koristi menadzere kao tampon izmedu kupaca i radnika,
Chaparral Steel direkno povezuje zaposlene i kupce. PaZznja kupaca
direkno se usmerava na radnike na liniji, koji su odgovorni za
proizvodnju koju je narucio kupac. “Ovde je svaki covek deo
prodajnog odeljenja“, rekao je predsednik i generalni direktor
Gortdon Forward. “Oni imaju svoje vizit karte. Ako idu u posetu
kupcu, mi Zelimo da drugacije gledaju na svoj posao kad se vrate. To
¢e pomoci zaposlenima na svim nivoima da posmatraju poslove iz
perspektive kupaca“. Forward smatra: “Ako zaposleni u topionici
shvate zasto je kupcu potreban celik odredene cvrstoce, kupac ce
sigurno da dobije bas takav celik”.

Tako se zaposleni osposobljavaju da razmisljaju van tradicionalnih
funkcionalnih granica i pronalaze nacine da poboljSavaju procese u
organizaciji. Integrisanjem vizije kupaca i sopstvenih napora, zaposleni
u firmi Chaparral Steel postaju vise od radnika. Oni se osecaju
odgovorni prema firmi, bas kao da je svaki proizvodni proces njihova
kreacija i odgovornost.

Izvor: Dess,G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.B., (2007) Strategijski
menadZment, Data Status Beograd
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2.4.1. I1zbor strategije

Strategija je kljucni koncept teorije organizacije. Danasnja znanja iz
oblasti strategije kulminirala su zadnjih pedeset godina u proucavanjima
teorije organizacije. Prema re¢ima Ansof - a (Ansoof, 1988): “Strategija je
jedna od odluka definisanja pravila za vodenje i ponaSanje u organizaciji”.
Na primer:

1. Metod za merenje sadasnjih i bududéih performansi organizacije,

2. Pravila za razvoj odnosa organizacije sa okruzenjem,

3. Pravila za uspostavljanje unutrasnjih odnosa i procesa u organizaciji,

4. Pravila na osnovu kojih organizacija obavlja svoje svakodnevne
poslove.

Strategijskim planiranjem se postizu dobri odnosi izmedu spoljasnjeg
okruZenja i unutrasnjih mogucnosti organizacije. Strategijsko planiranje
predstavlja harmonizaciju odnosa u samoj organizaciji i harmonizaciju
odnosa organmizacije sa okruZenjem. Brojna istrazivanja ukazuju da
formulacija strategije inicira uvod u formalno planiranje procedure i
predstavlja samo delimi¢ni odgovor na problem kvaliteta menadzerskih
odluka. Sumarno, strategijsko planiranje je proces kojim se predvida
buduénost organizacije i razvijaju neophodne procedure i operacije za
buduénost. To zahteva jasno odredivanje ciljeva i zadataka sa njihovim
prioritetima i smernicama za prakticno svakodnevne odluke menadzera.

Izbor strategije zavisi od niza faktora koji se odnose na unutrasnjost
organizacije i odnosa organizacije sa okruzenjem. Zbog toga vrsi se interna i
eksterna analiza organizacije u cilju sagledavanja unutrasnjih snaga i
slabosti (unutrasnja analiza) i eksternih mogucénosti i pretnji (eksterna
analiza). Kljucni faktori koji se odnose na izbor strategije odnose se na:

e Interne stejkholdere, ukljucuje zaposlene koji uticu posredstvom
interne kulture;

e Eksterna stejkholdere , ukljucuje dobavljace, finansijere, organe
vlasti, akcionare, kupce.
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U definisanju strategije, menadZment organizacije u predvidanju
buduc¢nosti organizacije treba da odredi pravilan smer buducih dogadaja i
da brine da su razlike izmedu predvidenog i stvarnog dogadaja Sto manje.
Za predvidanje dogadaja u buducénosti najceSce se koriste sledece
intuitivne metode:

1. Delfi metoda, interdisciplinarna metoda, koja koristi misljenje
viSe eksperata, pokazala se kao veoma objektivha metoda
predvidanja.

2. Metoda scenarija, zasniva se na prikupljanju i analizi poslovnih
podataka. Poredenjem viSe scenarija dolazi se do odabira
nekog buduceg pravca delovanja.

3. Utopijska metoda, sluzi za predvidanje daleke buduénosti.
Ovom metodom predvida se buducnost za period vise od 10
godina pa Cak i za 25 godina. Ova metoda u primeni zahteva
vrhunske strucnjake .

4. Metoda simulacije, zasniva se na radu i proceni eksperata u
izradi modela, kao skupa vise varijabli, a primenom metoda
visekriterijumskog modelovanja simulira se ponasanje
organizacije u buduénosti.
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3. SITUACIONA ANALIZA ORGANIZACIE

Da bi se definisao i izvrSio izbor strategija bududeg razvoja
organizacije neophodno je da se uradi situaciona analiza organizacije koja
obuhvata internu analizu (analizu snaga i slabosti) i eksternu analizu
(analizu Sansi i pretnji), slika 9.

Situaciona analiza

Interna analiza Eksterna analiza

Snage Slabosti Sanse Pretnje

Slika 9. Situaciona analiza organizacije

Unutrasnja analiza obuhvata analizu unutrasnjih  svojstva
organizacije koja predstavljaju sopstvene snage i slabosti . Analiziranje ovih
svojstava je pitanje analize stanja u kome se nalazi organizacija i uglavhom
se odnosi na proslu i sadasnju situaciju.

e Snage su kompetentnosti organizacije kojima se moze
ostvariti konkurentska prednost.

e Slabosti su ograniCenja koja onemogucavaju ostvarenje
postavljenih ciljeva  organizacije.
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Eksterna analiza obuhvata analizu spoljasnjih svojstava koja
predstavljaju prilike koje se pruZaju organizaciji i pretnje za njene buduée
rezultate. Ovi elementi postoje samo na horizontu i teze ih je proceniti i
izmeriti. One se odnose na buducée dogadaje.

e Sanse su povoljan, a
e Pretnje su nepovoljan uticaj faktora iz okruzenja.

Za situacionu analizu organizacije cCesto se koristi BCG matrice
(Boston Consulting Group) koja omogucuje pouzdano sagledavanje
organizacije, dela organizacije — poslovne jedinice ili proizvoda preko stope
trZisnog rasta i relativnog trzisnog uéedéa, slika 10 (Zivkovié et al., 2004).
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Slika 10 . BCG matrica (Izvor: Zivkovic et al., 2004)
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Organizacije, poslovne jedinice ili prizvodi ako imaju veliko trZiSno
ucesce (lideri na datom trzistu) i veliku stopu trZiSnog rasta (iznad 10%) su
“Zvezde” - |. Da bi se iskoristila lidereska pozicija “Zvezda” i velika stopa
trZiSnog rasta, organizacije moraju mnogo da investiraju u sebe, poslovnu
jedinicu ili proizvod u zavisnosti od toga Sta se u BCG portfoliju razmatra.
Ove investicije se isplate zbog toga Sto “Zvezde” u buducnosti donose
velike profite. Organizacije, poslovne jedinice i proizvodi u polju “Krava
muzara” - lll imaju lidersku poziciju na opadajuéem trzistu na kome
ostvaruju stopu trziSnog rasta manju od 10%. Ove organizacije, poslovne
jedinice ili proizvodi jos uvek su profitabilni pa se zbog toga nazivaju “Krave
muzare”. Proizvodi u polju “Psi” - IV su oragizacije, poslovne jedinice ili
proizvodi koji imaju malo trziSno uceS¢e — autsajderi na trzisStu sa skoro
nikakvom stopom trziSnog rasta, Sto znaci da ova organizacija, poslovna
jedinica ili proizvod nisu profitabilni. U polju “Upitnik”- 1l su organizacije,
poslovne jedinice ili proizvodi koji imaju malo trziSno ucesce ali veliku stopu
trZiSnog rasta. Investiranje u organizacije, poslovne jedinice ili proizvode u
polju “Upitnik” povezano je sa velikim rizikom zato $to moZe u sledec¢em
periodu da prede u polje “Zvezde” ali moze ida se vrati u polje “Psi”.

IzraCunavanje pozicije organizacije, poslovne jedinice ili proizvoda u
portfolio BCG matrici RTU (relativno trziSno ucesce) i STR ( stopa trZiSnog
rasta) vrsi se na sledeci nacin:

RTU=

B Ukupan obim prodaje vodeéeg konkurenta

Ukupan obim prodaje preduzeca (1)

Ukupna prodaja na trzistu u periodu (t+1)-Ukupna prodaja na trzistu u periodu (t) (2)

STR=

Ukupna prodaja na trzistu u periodu (t)

Porfolio BCG matrica je dinami¢na matrica kroz koju se prati kretanje
organizacije, poslovne jedinice ili proizvoda u toku vremena, pa je pozicija
posmatranih entiteta promenljiva.

Na slici 11. Sematski je prikazano kretanje jednog proizvoda u
organizaciji koji ostvartuje STR viSe od 10% i ima lidersku poziciju na trzistu,
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pa se zbog toga nalazi u kvadratu “Zvezde”. PrecCnik kruga pretstavlja
njegov udeo u ukupnom prihodu organizacije.

Proizvod prolazi kroz svoj Zivotni ciklus (videti sliku 12). Kada
dostigne svoj vrhunac u prodaji sledi opadanje, pa ovaj proizvod iz
kvadrata | prelazi u kvadrat lll — “Krave muzare”, zbog toga se precnik kruga
na slici 11 smanjio zato Sto je njegov udeo u ukupnom prihodu organizacije
smanjen. U toku daljeg toka Zivotnog ciklusa ovog prizvoda STR se
smanjuje, on gubi lidersku poziciju na trzistu zbog ¢ega prelazi u kvadrat IV
— “Psi” Sto ukazuje da visSe ne donosi profit, a njegov udeo u ukupnom
prihodu organizacije je smanjen. Ovo je poslednji trenutak da se izvrsi
inovacija na proizvodu koja bu uvedala njegovu STR iznad 10 % . Ako se to
desi, tada ovaj proizvod dospeva u kvadratu Il — “Upitnik” gde je njegov
udeo u ukupnom prihodu organizacije uve¢an u odnosu na situaciju u polju
IV. Ukoliko je inovacija proizvoda bila dobra, velika je Sansa da se ovaj
proizvod iz polja Il preseli u polje | — “Zvezde” (situacija A, slika 11) i uveda
svoj ukupan udeo u ukupnom prihodu organizacije. Druga moguca varijanta
je da , ukoliko inovacija proizvoda nije bila dobra i nije obezbedila
kontinuirani rast STR, onda se proizvod vraca u polje IV — “Psi” sa mnogo
gorom pozicijom i smanjenim udelom u ukupnom prihodu organizacije
(situacija B, slika 11).
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Slika 11. Kretranje proizvoda u okviru organizacije kroz portfolio BCG
matricu

Profit
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Slika 12. Zivotni ciklus proizvoda u korelaciji sa njegovim kretanjem
kroz BCG matricu
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Kod izbora strategije za organizaciju, poslovnu jedinicu ili proizvod,
neophodno je, kontinuirano praéenje svih entiteta na portfoliju BCG
matrice da bi se odluke donosile na osnovu relevantnih ¢injenica a ne na
osnovu osecaja i zadovoljenja li¢nih interesa internih stejkholdera.

3.1. UNUTRASNJA ANALIZA ORGANIZACIJE

Unutrasnja analiza organizacije po pravilu sumira glavne elemente
unutrasnjih snaga i slabosti u organizaciji na osnovu misljenja vecine
relevantnih ¢lanova organizacije.

Izvodenje interne analize bitno je iz dva razloga:

1. To je pouzdaninacin da se otkriju snage i slabosti organizacije;
2. Neophodno je za donosenje objektivnih strategijskih odluka.

Svrha interne analize je da se ispita ¢ime organizacija raspolaze ili ne
raspolaze (resursi), kao i Sta moZze i ne moze da uradi
(sposobnosti/kapaciteti) — drugim recima da se ispitaju njene snage i
slabosti. Snage organizacije Cine resursi koje je organizacija razvila, a koji se
mogu koristiti da bi se ostvarila konkurentska prednost. Treba imati u vidu
da nije svaka snaga predodredena za odrZavanje konkurentske prednosti.
Snage organizacije treba negovati i razvijati kao glavno oruzje protiv
konkurenata. Slabosti cine resursi i kapaciteti kojih nema dovoljno i koji
speCavaju organizaciju da odrzi konkurentsku prednost. Organizacione
slabosti treba popraviti ukoliko se one nalaze u kriticnim oblastima koje
onemogucuju organizaciju da ostvari konkurentsku prednost. Mnoge
organizacije nisu sposobne da izvrSe promenu u sektoru velikih
nedostataka, ve¢ idu na izbor strategija gde ce se uticaj slabosti
minimizirati, Sto ima veliki uticaj na ostvarivanje klju¢nih elemenata
konkurentske prednosti.

Kod analize resursa, kapaciteta i klju¢nih performansi jedne
organizacije u cilju sagledavanja njenih snaga i slabosti u ovim segmentima
mogu da se koriste tri pristupa:
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1.

Gleda se na ono Cime se organizacija bavi kao niz aktivnosti
usmerenih na stvaranje vrednosti (Porterov pristup analize
lanaca vrednosti).

Fokusira se na ispitivanje i analizu svih internih oblasti jedne
organizacije. Svakako bavi se i procenom finansijskih
informacija. Za donosenje relevantnih zakljucaka korisno je da
se prethodno izvrSi interna i eksterna finansijska revizija
organizacije. Mnoge organizacije izbegavaju eksternu reviziju
a internom revizijom smatraju godisnje finansijske izvestaje o
poslovanju u kojima po definiciji postoje mnoge prikrivene
malverzacije menadZmenta organizacije.

Kod ovog pristupa fokus je razvijanje profila organizacionih
kapaciteta posmatrano kroz prizmu raspolozivih snaga i
slabosti organizacije.

Za definisanje relevantnih subkriterijuma u okviru kriterijuma snaga i
slabosti organizacije, korisno je uzeti u obzir istovremeno sva tri pristupa

kroz prizmu:

Fizicke imovine organizacije;

Ljudskih resursa;

Meduljudskih odnosa;

Inertnost u odnosu na prosle odluke i misljenja;
Kadrovskih vrednosti;

Materijalnih resursa;

Nematerijalnih resursa:
Organizacionih kapaciteta;
Tehnoloski resursi;

ImidZ na trzistu;

Kompetencija menadZmenta i drugo.

Navedeni pristup omogucuje da se utvrde realni resursi i sposobnosti
jedne organizacije. Utvrdivanjem svih relevantnih faktora koji uticu na rad
organizacije potrebno je da se odrede snage i slabosti u svakoj od
navedenih oblasti. Koje su njene jake strane? Koje su njene slabe strane?
Koji se resursi mogu poboljsati i eksploatisati da bi se stekla odrziva
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konkurentska prednost? Kojih resursa i sposobnosti nema dovoljno ili se ne
koriste efektivnho? U definisanju elemenata snaga i slabosti organizacije u
svim njenim oblastima delovanja polazi se od sledecih kriterijuma, slika 13:

e Trendovi u kretanju dosadasnjih performansi;

e Poredenje u odnosu na konkurente;

e Li¢ni stavovi i misljenja donosioca strateskih odluka ili
konsultanata;

e Specifi¢ni ciljevi ili mete koje se Zele ostvariti.

Trendovi u kretanju
dosadasnjih performansi

Poredenje u odnosu na
konkurente

Organizacioni resursi i
sposobnosti
(snage i slabosti)

Li¢ni stavovi/miSljenja
donosioca odluka ili
konsultanata

Specifi¢ni ciljevi ili mete
koje se Zele ostvariti

Slika 13. Kriterijumi za ocenjivanje organizacionih snaga i slabosti
(lzvor: Coulter, 2008)

U postupku izvodenja interne analize organizacije u cilju evidentiranja
potencijalnih snaga i slabosti organizacije i konacnog vrednovanja
najznacajnijih subfaktora ovih faktora, potrebno je da budu ukljuceni svi
relevantni Cinioci organizacije koji po svom obrazovanju i poznavanju stanja
u organizaciji mogu da prepoznaju subfaktore snaga i slabosti u navedenim
oblastima delatnosti organizacije. Korisno je na primer da se ukljuce svi
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zaposleni sa visokom stru¢nom spremom,a da se sam proces izvede putem
Brainstorming-a — usmenog ako je broj ucesnika manji od 15 ili putem
pisanog brainstorminga ukoliko je broj ucesnika veéi od 15. Detalji samog
procesa izvodenja interne analize u okviru SWOT analize opisan je u
poglavlju 4.1.

3.2. SPOLJASNJA (EKSTERNA) ANALIZA ORGANIZACIJE

Eksterna analiza je proces skeniranja i evaluiranja  eksternog
okruZenja jedne organizacije. Skeniranje okruZenja podrazumeva
nadgledanje eksternog okruzenja organizacije da bi se predvidele promene
u okruzenju koje mogu nastupiti kao da bi se detektovale one promene
koje se vec deSavaju. Uspesno skeniranje okruZenja upozorava organizaciju
na kljuéne trendove i dogadaje pre nego Sto promene dobiju
porepoznatljivi Sablon i pre nego sto ih konkurenti primene. U suprotnom
organizacija moZe biti naterana da radi reaktivno umesto da bude
proaktivna. Skeniranje je nacin da se izvrSi pouzdana ocena sa kakvim se
Sansama i opasnostima suocava organizacija u okruZzenju u kome ostvaruje
svoju delatnost. $anse su pozitivne eksterne prilike i trendovi ili promene
koje organizaciji mogu pomodéi da ostvari bolje poslovne performanse.
Opasnosti (pretnje) su negativni eksterni trendovi ili promene koje mogu
da unazade poslovne performanse organizacije. Kada se analizira trenutna
situacija organizacije (interna analiza) bitno je da se odredi Sta se ujedno
zbiva i u eksternom okruzenju. Dalje, na osnovu toga mogu da se formulisu
nove ili promene postojete strategije, zavisno od toga kakve Sanse i
opasnosti vladaju u okruzZenju. Iz ovih razloga u okviru SWOT analize
istovremeno se radi unutrasnja i eksterna analiza organizacije da bi se
istovremeno sagledao uticaj relevantnih subfaktora u okviru SWOT
faktora.

Organizacije su otvoreni sistemi, Sto znaci da stupaju u medusobni
odnos sa okruzenjem i reaguju na promene u njemu. Buduci da organizacije
predstavljaju sisteme, one uzimaju odredene inpute iz okruzenja,
pretvaraju ih u autpute koje plasiraju u okruzenje.
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Za pouzdano obavljanje eksterne analize pojedini delovi organizacije
treba da prethodno pribave pouzdane podatke o stanju i trendovima u
okruzenju. Ozbiljne organizacije kontinuirano prate i prikupljaju ove
podatke a zatim ih stavljaju na raspolaganje subjektima organizacije kojima
mogu biti od koristi kod analize eksternog okruzenja.

U cilju bolje analize eksternog okruZenja, na slici 14. prikazano je
celokupno okruZenje organizacije, koje je podeljeno u dva sektora, i to:

e Specificno okruzenje ili neposredno industrijsko ili
konkurentsko okruzenje, i
e Opste ili makro okruzenje.

Makrookruzenje

op§ﬂ ekonomski usloyj

Slika 14. Eksterno okruZenje kompanije  (organizacije) (lzvor:

Thompson et al., 2005)
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U neposredno industrijsko ili konkurentsko okruzenje spadaju :

1. Postojeci konkurenti ili trenutno rivalstvo medu postojec¢im
organizacijama;

Potencijalni novi konkurenti ili pridoslice;

Povecanje pregovaracke snage kupaca;

Povecanje pregovaracke snage dobavljaca;

5. Pojava proizvoda substituta.

PwnN

U udzbenickoj literaturi ovakav pristup analizi neposrednog okruzenja
organizacije poznat je kao Porterov dijagram pet sila i model pet faktora, pa
se u ovoj publikaciji neée detaljno razmatrati.

Rivalitet medu postojeéim organizacijama u istoj grani industrije uvek
postoji, kao i teznja organizacije da dostigne lidersku poziciju. U svakoj
oblasti vazi fenomen nazvan trojno pravilo, koje dokazuje da konkurentske
snage u jednoj delatnosti, ako su u vec¢oj meri oslobodene mesanja drzave
ili nekih drugih okolnosti, neizbezno dovode do situacije da tri organizacije
dominiraju na bilo kom datom trzistu (Robins, 2005).

Potencijalni novi konkurenti u grani donose nov kapacitet, Zelju da
osvoje trzisSno ucesée, a Cesto za ulazak imaju znacajne izvore. Opasnost za
ulazak novih pridoslica zavisi od barijera koje postoje kao i reakcija
postojecih konkurenata koje pridoslica moze da ocekuje.

Pritisak od proizvoda koji su substituti je realna opasnost za
organizacije u jednoj oblasti. Oni stavljaju limite na iznos cena za proizvode
iste namene i ogranicujuce deluju na rentabilnost grane.

Pregovaracka mo¢é kupaca zavisi od karakteristika trzista i relativnog
znacaja njihove kupovine u poredenju sa ukupnim poslovanjem
organizacije.

Pregovaracka moc¢ dobavljata moze se traziti u njihovoj sposobnosti
da povecaju cene i snize kvalitet svojih proizvoda i usluga.

U opste ili u makro okruZzenje organizacije spadaju:

e Drustvena komponenta (drustvene vrednosti i stilovi Zivota);
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e Politicka komponenta (zakonski propisi);
e Opsti ekonomski uslovi;

e Demografija stanovnistva;

e Tehnoloska komponenta i drugo.

U nekim sluéajevima se za analizu i predvidanje faktora opseg
okruzenja organizacije, radi tzv. PEST analiza. PEST analiza je akronim
engleskih reci: P- Political — Legal (politicko pravni okvir); E- Economics
(ekonomski okvir); S- Social ( drustveni okvir); T- Technology (tehnoloski
okvir). U ovu analizu mnogi ukljuuju i demografski faktor, kao Sto je
Sematski  prikazano na slici 14. U savremenoj literaturi navedenim
faktorima se dodaju ekoloski (E- ecology) i pravni okvir (L-Legal), ¢ime se
dobija PESTEL analiti¢ki okvir.

Drustvena komponenta u opsStem okruZenju organizacije treba da
opise i identifikuje drustvene promene u kojima organizacija obavlja ili
treba da obavlja svoju delatnost (stopa pismenosti, mentalitet, stilovi
Zivota, vera, drustvene vrednosti i drugo).

Politicka komponenta je direkno povezana sa zakonskom
komponentom - zakonskim propisima. Ona je znacajna iz viSe razloga za
razvoj i poslovanje organizacije, jer kako je poznato ona propisuje pravila i
prava za sve ¢lanove drustva, koja se moraju postovati.

Opsti ekonomski uslovi vazni su za organizaciju zato Sto su za svaku
grupaciju posebni. Zbog toga je vazno da organizacija utvrdi koja su
ekonomska obelezja dominantna u oblasti u kojoj posluje. Identifikacija
ekonomskih karakteristika oblasti u kojoj posluje organizacija priprema
temelje za analizu i olakSava predvidanje mogucih strateskih poteza
organizacije.

Demografija stanovnisStva na trziStu gde organizacija ostvaruje svoju
poslovnu aktivnost, u direktnoj je korelaciji sa brojem potencijalnih
korisnika usluge i proizvoda materijalne prirode organizacije. Zbog toga
pracenje demografskih promena na trziStu na kome posluje organizacija od
klju¢nog znacaja je za definisanje bududéih strategija organizacije.
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TehnoloSka komponenta opSteg okruzenja ukljuuje nove pristupe
proizvodnji robe i usluga, novu proizvodnju, novu opremu itd. Pracenje
tehnoloskih promena i njihove primene predstavlja za menadzZerski tim
nuznost radi postizanja konkurentske prednosti.

Korisnost pouzdane eksterne analize je viSestruka za organizaciju i
ogleda se u slede¢em:

1. Proaktivni menadzeri, koji predvidaju promene i unapred
planiraju mere koje ¢e preduzeti ukoliko do ovih promena
dode, umesto da na njih reaguju post festum.

2. Obezbeduje informacije koje se kasnije koriste za planiranje,
donosenje odluka i formiranje strategija.

3. PomaZe organizacijama da iz okruZenja pribave neophodne

resurse.
4. PomaZe organizaciama da se izbore sa neizvesnim
okruzenjem.

5. Pozitivno utice na poslovne performanse organizacije.
Nedostaci eksterne analize sastoje se u slede¢em:

1. Tempo kojim se promene u okruZenju deSavaju mogu tesko
da se prate.

2. Kontinuirana analiza okruZenja zahteva mnogo vremena i
angaZovanja.

3. Prognoze (predvidanja) analize trendova zahtevaju ekspertska
znanja i nisu savrsene.

Bez obzira na poteskoée i ograni¢enja u kontinuiranom praéenju
okruZenja i analize promena u okruZenju, ozbiljne organizacije su
prinudene da ove analize rade i predvidaju svoje aktivnosti u skladu sa
predvidenim promenama delujudi proaktivno i pre nego Sto se promena
desi. Organizacije koje nemaju takve sposobnosti ¢ekaju da se promena
desi pa tek onda razmisljaju o svojim aktivnostima u odnosu na nastalu
promenu. U ovom sluéaju proaktivni konkurenti su zauzeli nove pozicije, a
neaktivna organizacija polako ali sigurno propada, s obzirom da Strategija:
“Ne Ciniti nista ili baviti se samo nepotrebnim unutrasnjim
reorganizacijama radi zamajavanja ¢lanova organizacije kao da se nesto
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stvarno u organizaciji radi, dovodi organizaciju u nepovoljnu konkurentsku
poziciju ”.

MenadZment organizacije ukoliko je bez potrebnih znanja, u Zelji da
svoju ukupnu mo¢ u organizaciji poveé¢a (UM = PM + LM; UM — ukupna
mo¢; PM-poziciona mo¢; LM — licna moc¢) s obzirom da po prvi put dobija
PM a LM ne postoji, nastoji da restriktivnim stavom prema zaposlenima —
“trenira strogocu” sa nebitnim stvarima nametne autoritet sa pozicije moci
koju mu funkcija u organizaciji obezbeduje. Istovremeno, glavne probleme
ne sagledava niti preduzima bilo kakvu akciju da ih reSava (nema znanja za
to). Izbegava bilo kakve konsultacije sa ljudima iz organizacije koji znaju, da
ne bi izasla na videlo koli¢ina njegovog neznanja. Mnoge procese u
organizaciji ne poznaje, za saradnike bira gore od sebe koji ¢e slepo
izvrSavati njegove ideje i biti poslusni sledbenici, da ga ne bi svojom
rezultatima ugrozili.

Za menadZment ove vrste jedini stejkholderi koje u svom videokrugu
vide su ljudi bez znanja koji su spremni da ih slepo slede na putu
ostvarivanja najces¢e nekih sitnih benefita. Ovakvi procesi u organizaciji
dovode da ljudi koji znaju naprosto “zacute ” ne Zeleéi da budu ucesnici u
donosenju i realizaciji loSih odluka. U organizacijama sa po unapred
odredenom (engl. default) i razvienom demokratijom u izboru
menadZmenta (drZavne institucije: Skole i univerziteti sa naglasenom
autonomijom i bez dominantnog uticaja osnivaca na izbor menadZmenta)
dolazi do raslojavanja. Sledbenici menadZmenta bez znanja su takode bez
znanja, “ovladavaju” organizacijom uz povlaéenje onih koji razumeju
procese u organizaciji, $to dovodi do raslojavanja i stvaranja unutrasnjih
konflikata. Pojedini delovi organizacije traze izlaz za svoj resor separatnim
aktivnostima Sto uruSava ukupni ugled i ranije stvoreni imidz organizacije.
U tim uslovima, kvalitetni ljudi su nepozZeljni za menadZment bez znanja,
$to u mnogim uslovima ove ljude deprimira za dalji rad a pojava apatije je
logi¢an sled dogadaja. Kvalitetni ljudi ukoliko za to imaju uslova, napustaju
ovakve organizacije, ili “gledaju svoja posla” ostvarujuci prihode izvan
organizacije na “ad hoc” principu, a prema procesima u organizaciji postaju
inertni. Ukoliko pametni napuste organizaciju, menadZzment to doZivljava
kao svoj veliki uspeh. U ovakvim uslovima vazi Konfudijeva misao: “Ko ne
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zna, a ne zna da ne zna opasan je — izbegavaj ga”. Ovakav negativan trend
se odvija spontano - sam od sebe. U organizacijama sa tzv. autoritarnim
stilom upravljanja, o strategijskom upravljanju ne mozZe biti govora, pa
samim tim celokupni tekst napisan u ovoj publikaciji ni u jednom delu ne
moze biti u njima primenjen. Za ovakve organizacije moze se reéi da je
pogodna opaska Ive Andri¢a: “Dodu, tako, vremena, kada pamet zasuti,
budala progovori, a fukara se obogatil”. Dakle, sve organizacije koje su
propale, propale su iz valjanih razloga. Ovu situaciju, koja se Cesto srece u
organizacijama u tranzicionim uslovima, Cini se da je adekvatno definisao
jedan srpski satiriCar: “Nesposobni su jedino sposobni da onesposobe
sposobne”, Takode, u ovakvim organizacijama ne postoji dijalog i diskusija
o najvaznijim problemima koji prate organizaciju, zbog straha da neznanje
menadZmenta ne postane vidljivo. U takvim uslovima menadZment deluje
"konspirativno" u odnosu na relevantne subjekte u organizaciji. Ovakav
menadZment je zlo za organizaciju i odgovara staroj srpskoj izreci koju je
zabelezZio Vuk St.Karadzi¢ : "Zlo je kada neko ne zna a neda se poducavati”.
Takode u svojoj besedi Sv.Nikolaj Zi¢ki kaze: " Lako je nauciti Zivotinju. Lako
je nauciti prostaka, ali tesko je nauciti onoga koji je nenaucen postao ucitelj
drugima'. Dakle, neuki menadZment koji ne poznaje procese u organizaciji
se neda poducavati . Zbog nerazumnih odluka i uvodenja ""novih pravila sa
novim menadZzmentom' nanosi zlo organizaciji.

Suprotan trend se deSava u organizacijama kod “pismenih”
menadzera koji okupljaju najsposobnije ¢lanove organizacije u svoje
timove, cestim Brainstorming-om dolaze do najboljih ideja i ostvartuju
strategijsko upravljanje organizacijom. Ovo su organizacije koje uce. U
ovom slucaju vazi Konfucijev stav: “Ko zna i zna da zna mudar je, sledi ga”.
Empirijska istrazivanja koja je vrsio jos Deming u drugoj polovini XX veka
(Deming, 1986.) pokazuju da je broj ljudi sa znanjem na kojima se moZe
osloniti organizacija, u samoj organizaciju manji od 5%. SticCe se utisak da je
ovo Demingovo saznanje i danas validno za mnoge organizacije bez obzira
na diplome i publikacije koje zaposleni imaju. Organizacije u kojima se
menadZment oslanja na ovih 5% zaposlenih koji imaju znanja i posveéenost
da se organizacija razvija, imaju svoju buducnost bez obzira na trenutne
poteskoce ukoliko ih imaju. U ovakvim organizacijama mozZe se govoriti o
strategijskom upravljanju. Tekst u ovoj publikaciji je namenjen njima.
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4. 1ZRADA SITUACIONE ANALIZE ORGANIZACUE- SWOT
ANALIZA

SWOT pristup u izradi situacione analize organizacije podrazumeva
sistematsko razmisljanje i sveobuhvatnu dijagnozu faktora koji se odnose
na novi proizvod, tehnologiju, upravljanje, planiranje... Ovaj alat se
intenzivno koristi u strategijskom planiranju gde se svi faktori unutrasnjeg
stanja u organizaciji i u okruzenju dijagnosticiraju u detalje.

SWOT matrica predstavlja polaznu osnovu u definisanju strategije na
osnovu analize unutrasnjih faktora snaga (Strengths) i slabosti
(Weaknesses) i spoljasnjih faktora Sansi (Opportunities) i pretnji (Threats)
(Porter, 1980).

Na slici 15 Sematski je prikazan primer matrice SWOT analize za neku
hipoteti¢ku organizaciju. Na slici se vidi da se u okviru svakog SWOT faktora
odreduju subfaktori koji oslikavaju pojedine sadrzajne elemente koji se
odnose na datu organizaciju u okviru SWOT faktora, koji se definiSu u
procesu izrade interne i eksterne analize organizacije.
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SNAGE

* Veliko preduzece
* Dobar imidZ
* Dobri resursi

SLABOSTI

* Nedovoljna
fleksibilnost
* Jzdaci za promociju

* Razvoj novih
proizvoda

* Prodor na nova
inostrana trZiSta

* Dalji razvoj
ekonomije obima

Slika 15. Primer konacne matrice SWOT analize za neku hipoteticku
organizaciju (lzvor: Zivkovié, 2005)

Osnovna ideja SWOT analize je da se omogudi takvo razvojno
ponasanje organizacije koje ¢e obezbediti maksimalno koris¢enje Sansi i
snaga organizacije, s jedne strane i minimizirati slabosti i pretnje tokom
razvoja, s druge strane. Dakle, rezultati SWOT analize ¢ine polaznu osnovu
za definisanje i izbor mogudih strategija, koje treba da omoguce rast i

razvoj organizacije.
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4.1. METODOLOGIJA IZRADE SWOT ANALIZE

U metodologiji izrade SWOT analize moguca su dva pristupa, i to:

1. autokratski pristup i
2. demokratski pristup.

Autokratski pristup podrazumeva da SWOT analizu radi vrhovni
menadZment organizacije Sto je karakteristicno za praksu u mnogim
americkim organizacijama. Demokratski pristup podrazumeva ukljucivanje
svih relevantnih subjekata organizacije u procesu izrade SWOT analize , koji
svojim znanjem mogu da identifikuju subfaktore u okviru SWOT faktora.
NajceS¢e su to fakultetski obrazovani ljudi u organizaciji. U fazi izbora
strategije uklju¢eni su eksperti koji imaju znanja iz oblasti
visekriterijumskog odlucivanja i strategijskog upravljanja. Kada se strategije
definiSu, u realizaciji definisanih strategija doneSenih nekom vrstom
koncenzusa struc¢nih ljudi u organizaciji, u primeni izabranih strategija
ucestvuje menadiment gde se koriste autokratske metode upravljanja.
Ovakav pristup se koristi na dalekom istoku, Kini i ve¢cem delu EU. Autori
ove publikacije se opredeljuju za ovaj pristup, zato sto se Cini da daje bolje
rezultate.

Jedna od pretpostavki od koje se polazi u oblasti Strategijskog
menadZmenta u novije vreme je, da svaka osoba unutar organizacije igra
odredenu ulogu u strategijskom upravljanju (Coulter, 2008) . Na kraju,
primena izabrane strategija podrazumeva seriju promena koje treba da se
dese u organizaciji kao i promene kod zaposlenih da bi se ostvarili planirani
rezultati. Ukoliko je u definisanju izabranih i primenjenih strategija
ucestvovalo viSe osoba iz organizacije, njihov otpor promenama koje
zahteva nova strategija bi¢e manji, zato Sto c¢lanovi organizacije osecaju
ove promene kao ocekivane i neophodne jer su i sami ucestvovali u
njihovom definisanju. Istovremeno, primenom kolektivnog odlucivanja
metodama brainstorming-a eliminiSu se pritisci nadredenih, sujete kao i
neznanje pojedinih ljudi, bez obzira koju poziciju zauzimali u hijerarhijskoj
strukturi organizacije.
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Na osnovu iskustva autora ove publikacije u izradi SWOT analize,
korisno je da se u definisanju subfaktora u okviru SWOT faktora ukljuci sto
vedi broj ljudi u organizaciji koji svojim znanjem mogu da identifikuju i
ocene vaznost subfaktora u okviru SWOT faktora. Preovladava misljenje da
u izradi SWOT analize organizacije treba da ucestvuju svi zaposleni sa
visokom stru¢nom spremom. Ukoliko organizacija Zeli da dobije pouzdane
rezultate SWOT analize, neophodno je da se pre izrade izvrSi obuka ljudi
koji ¢e ucestvovati u njenoj izradi.

Iskustva pokazuju, da u izradi SWOT analize bez prethodne obuke
ucesnika, bez obzira na njihovu stru¢nu spremu (profesori univerziteta na
primer), vecina ne razume o ¢emu se radi, pa je postupak izrade SWOT
analize pracen odredenim potesko¢ama izahteva odredene improvizacije.

Ako se u izradi SWOT analize u prvom pokusSaju ne uspe, potrebno je
ponovo obuciti zaposlene angaZzovanjem eksternih edukatora, ali od SWOT
analize ne treba odustati.

4.1.1. Identifikovanje subfaktora u okviru SWOT faktora

Ukoliko je organizacija mala po obimu tako da je broj ucesnika sa
visokom stru¢nom spremom manji od 15, preporucuje se klasi¢ni usmeni
brainstorming, u kome bi se identifikovali subfaktori u okviru svakog SWOT
faktora (snage, slabosti, Sanse i pretnje). Pre svakog brainstorming-a po
svakom SWOT faktoru neophodno je ucesnicima objasniti Sta se sve
podrazumeva u okviru svakog faktora, kao i procesa identifikacije mogudih
subfaktora. Takode, korisno je da se navedu mogudi okvirni pravci u kojima
treba razmisljati u toku brainstorming procesa. U prvom krugu
brainstorming-a kvantitetu ideja daje se prioritet. Osnovno pravilo
brainstorminga u ovoj fazi je, da nema loSih i glupih ideja zato Sto svaka
nova ideja inicira kod drugih ucesnika nove ideje.

U drugom krugu usmenog brainstorming-a potrebno je da svi u€esnici
daju tezinske parametre u skladu sa petostepenom Likert-ovom skalom :
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1. apsolutno se ne slazem;
2. neslazem se;

3. neutralan stay;

4. slazem se;

5. apsolutno se slazem.

U drugom krugu brainstorming-a ocenjuje se kvalitet iniciranih ideja
za moguce subfaktore u okviru svakog SWOT faktora Sto dovodi do
eliminisanja losih ideja iz prvog kruga sprovedenog brainstorminga.

Po zavrsenom teZinskom vrednovanju subfaktora u ukviru svakog
SWOT faktora, izraCunava se srednja vrednost teZinskog faktora za svaki
subfaktor. U okviru svakog SWOT faktora u opadaju¢em nizu srednjih
tezinskih faktora redaju se subfaktori. Ukoiliko se opredelimo za Pareto
ABC analizu sa verovatno¢om A uticaja od 75%, B uticaja od 20 % i C uticaja
od 5 %, s obzirom na raspon skale teZinskih partametara do 5, onda se u A
uticaju uzimaju subfaktori u okviru svakog SWOT faktora sa srednjim
tezinskim parametrom iznad 3,75 u B uticaju u rasponu od 2,75 -3,75i C
uticaju sa srednjim teZinskim parametrom ispod 2,75, Sto je Sematski
prikazano na slici 16.

Ukoliko je organizacija homogena i zaposleni razumeju znacenje
faktora unutrasnjih snaga i slabosti kao i znacenje eksternih faktora: Sanse i
pretnje, kao i da su Zivotno zainteresovani za poboljsanja performansi
organizacije, u A uticaju se fokusira nekoliko subfaktora u okviru svakog
SWOT faktora — najéeS¢e do 5 odrednica. Ovo je dobar pokazatelj da je
organizaciona kultura o ovoj homogenoj organizaciji na visokom nivou.

Ukoliko je organizacija nehomogena, zaposleni ne ucestvuju u
donosenju odluka i ne zanima ih kako organizacija ostvaruje svoje
performanse, onda je broj odrednica — subfaktora u okviru svakog SWOT
faktiora u A uticaju, ¢ak i iznad 30. Ova situacija se deSava onda kada u fazi
davanja tezZinskih partametara identifikovanim subfaktorima u okviru
svakog SWOT faktora, ucesnici brainstorming-a ne razumeju njihovo
znacenje i ne prave razliku davajuc¢i svakom subfaktoru visoki teZinski
patrametar, slika 17. U ovakvim organizacijama, ocigledno je, da je
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organizaciona kultura na vrlo niskom nivou, odnosno da clanovi
organizacije ne dele iste vrednosti.
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Odrednice u opadaju¢em nizu velicine teZinskog faktora

Slika 16. Pareto analiza odrednica (subfaktora) u okviru jednog
faktora SWOT analize (hipoteticki slucaj)

Na slici 17, u prvom slucaju (slucaj a) radi se o organizacijama koje
trenutno mozda dobro posluju ali zaposleni ne vide realne snage i slabosti,
a okruZenje shvataju kao inertno i bez uticaja na organizaciju. Opcinjeni
dobrim performansama organizacije u Cijem stvaranju vecina ne ucestvuje,
imaju c¢ak i empatijski odnos prema menadZmentu ne shvatajuéi da
organizacija spontano ulazi u seriju potesko¢a koje ubrzo dovode do
opadanja performansi. Ovakve organizacije nemaju perspektivu i
vremenom pocinju sve vise da gube svoje performanse S$to proces
propadanja ¢ini spontanim i teSko zaustavljivim. U drugom slucaju, (slucaj
b) radi se o ozbiljnim organizacijama, koje u trenutku izrade SWOT analize
moZda imaju odredene probleme koje Zele da reSe. Po pravilu ove
organizacije prepoznaju svoje slabosti i spremne su da ih reSavaju, a
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okruZenje dozivljavaju kao mo¢ni stejkholder sa kojim treba harmonizovati
odnose. Ovakve organizacije posle izrade SWOT analize imaju velike Sanse
da uvecaju svoje performanse.
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Slika 17. Pareto dijagram SWOT subfaktora za nehomogenu (a) i
homogenu (b) organizaciju

Ukoliko u izradi SWOT analize uéestvuje vedi broj ucesnika (20 i vise),
onda se preporucuje pisani oblik brainstorming-a, koji takode zahteva
prethodnu obuku ucesnika. U ovom slu¢aju, preporucuje se da se svakom
ucesniku dostavi povezanih pet listova papira A-4 formata. Na prvom listu
jo$ jednom se objasnjava cilj izrade SWOT analize i Sta se od svakog
ucesnika ocekuje. Posebno treba naglasiti da e rezultati biti anonimni. Na
drugom listu treba objasniti Sta se podrazumeva pod SNAGAMA
organizacije i navesti bar jednu opSte poznatu odrednicu Snaga u
organizaciji. Posebno treba naglasiti da se oCekuje od svakog ucesnika da
bez ograniCenja nastave niz odrednica, koje po njihovom misljenju
predstavlja snagu organizacije. To isto uraditi sa ostalim listovima za
slabosti, Sanse i pretnje. Prilikom podela anketnog materijala za pisani
brainstorming, treba joS jednom objasniti postupak, i dati vreme od
najmanje 24 h za popunu materijala. U ovom prvom koraku, posle
izvrSenog popunjavanja dobijenih listova od strane ucesnika pisanog
brainstorming-a, treba pokupiti sve anketne listove i sa svih sastaviti listu
predloZenih subfaktora u okviru svakog SWOT faktora. Za slicne odrednice
treba odabrati objedinjenu definiciju subfaktora da ne bi bilo ponavljanja.
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.....

okviru SWOT faktora, na taj nacin Sto sada ovako definisan materijal sa
svim identifikovanim subfaktorima u okviru SWOT faktora, propratnim
aktom informisati ucesnike brainstorming-a, Sta su drugi evidentirali kao
moguce subfaktore, a u cilju da bi se podstakli u€esnici brainsorming-a da
identifikuju jos koju odrednicu — subfaktor u okviru datih SWOT faktora. Sa
dodatnim idejama za subfaktore u okviru SWOT faktora potrebno je
napraviti konac¢nu listu evidentiranih subfaktora u okviru SWOT faktora sa
sluc¢ajnim redosledom identifikovanih subfaktora.

U tre¢em krugu pisanog brainstorming-a dostaviti svim ucesnicima
da koris¢enjem petostepene Likert-ove skale daju teZinske parametre za
svaki subfaktor u okviru SWOT faktora. Kada se prikupi anketni materijal,
onda se obrada rezultata vrSi na isti nacin kao i kod usmenog
brainstorming-a. lzracunavaju se srednje vrednosti tezinskih parametara,
napravi opadajuci niz odrednica- subfaktora u okviru svakog SWOT faktora
od najviseg ka najnizem. Za dobijene nizove subfaktora za svaki SWOT
faktor izdvoje se subfaktori sa tezinskim faktorom iznad 3,75, odnosno sa
verovatnoéom uticaja od najmanje 75%. Odrednice odredene na ovaj nacin
predstavljaju subfaktore u okviru svakog faktora SWOT analize.

Dobijene rezultate na ovaj nacin, stavljamo u SWOT matricu oblika
kako je Sematski prikazano na slici 15. Broj odrednica u proaktivnim
organizacijama u svakom od SWOT faktora je oko ili manje od pet. Korisno
je da se dobijeni rezultati u obliku SWOT matrice javno publikuju u
organizaciji da bi se sa njima upoznalo Sto viSe zaposlenih, a posebno
menadZment na svim nivoima organizacije. U organizacijama u kojima se
izrada SWOT analize doZivljava kao veoma znacajan korak u strategijskom
planiranju, saznanja iz SWOT matrice predstavljaju mentalnu pripremu za
operativne odluke koje ¢e morati u bliskoj buduénosti da se donose. U
organizacijama u kojima se izrada SWOT analize doZivljava kao “nuzno zlo”
zbog potrebe kao na primer: akreditacija organizacije, uvodenje sistema
kvaliteta i drugo, dobijeni rezultati i postupanje sa njima imaju formalni
karakter i kao takvi sustinski nemaju nikakav znacaj za organizaciju.
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Studija slucaja-2.

Na slici 18. prikazani su Pareto rezultati SWOT analize za istu
organizaciju, iz 2005 i 2012 godine, gde se jasno uocava razlika. SWOT
analiza iz 2005 pokazuje da je u okviru svakog SWOT faktora
identifikovano u proseku 10 -15, a 2012. godine izmedu 25-30
subfaktora. Razlika u teZinskim faktorima identifikovanih subfaktora u
okviru svakog SWOT faktora 2005 je bila ocita, tako da je u podrucju A
uticaja (75% verovatnoce uticaja) bilo 4-6 subfaktora. Nasuprot ovom
rezultatu, razlika u veli¢ini teZinskih parametara identifikovanih
subfaktora 2012. godine bila je vrlo mala tako da je u A uticaju bilo 17-
22 subfaktora.

U prvom slucaju, 2005. godine razmatrana organizacija predstavlja
primer homogene organizacije u kojoj je vecina delila iste vrednosti,
imala slicne stavove prema procesima u organizaciji i organizaciju
dozivljavala na slican nacin. Nivo organizacione kulture bio je zavidan.
Tadasnji nivo zarada bio je skroman i medu najniZima u bransi.
Zaposleni su bili svesni situacije u kojoj se nalaze, a vedi deo je
podrZzavao grupu entuzijasta koji su ostvarivali skokovita poboljsanja,
tako da je nivo zarada iz godine u godinu rastao i za period od nekoliko
godina se tri puta uvecéao kao i svi drugi materijalni resursi organizacije.
Od tog vremena sve do 2012. godine kada je ponovo radena SWOT
analiza, ova organizacija beleZila je stagnaciju u razvoju, iako je po
visini liénih primanja bila medu najboljima u bransi. Novi menadZment
je promovisao politiku "uravnilovke” i stvaranja organizacione klime
da su svi jednaki i svi jednako sposobni oslanjajuéi se pre svega na
verne sledbenike u okviru menadZmenta organizacije. Konspirativni
rad menadimenta udaljuje organizaciju od zaposlenih. Nivo
organizacione kulture opada: ne dele se vise iste vrednosti, apatija i ne
zainteresovanost raste, izmedu zaposlenih nema interakcije.
Medusobni odnos zaposlenih je u stanju ”idealnog odnosa” po
analogiji sa ”"idealnim rastvorima” gde izmedu zaposlenih nema
interakcija : medusobnog neslaganja poput pozitivnih konflikata niti
medusobnog podrZavanja u realizaciji procesa u organizaciji. Procesi
opadanja performansi u ovoj organizaciji se nastavljaju, tako da u
2016. godini nivo licnih zarada je najnizZi u bransi.
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Treba ocekivati da ¢e trend opadanja performansi u ovoj organizaciji da
se nastavi sve dok ne dostigne neki minimum iz koga bi se iniciralo
"budenje” zaposlenih, da kroz seriju pozitivnih konflikata dode do
promene nivoa organizacione kulture, Sto moZe da pokrene ovu
organizaciju da iz stanja opadanja kroz fazu stagnacije prede u faziu rasta,
kao Sto je to bio slu¢aj 2005.godine. Organizacije Ciji rezultati na Pareto
dijagramu u okviru SWOT analize imaju oblik krivih kao na sl.18 (rezultati
2012), nalaze se u fazi gubitka performansi a zaposleni i menadZzment to
ne prepoznaju. MenadZment ne razume svoj zadatak da upravlja
poslovnim procesima u cilju uveéanja performansi, vec rutinski kao nesto
radi u Zelji da se proces opadanja performansi uspori. U ovakvoj
organizaciji nivo organizacione kulture je vrlo nizak, a njeno
funkcionisanje odgovara funkcionisanju Robin Hud druzine (Vidi studiju
slucaja - 3).
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Slika 18. Pareto dijagram za SWOT faktore iste organizacije na bazi SWOT analize 2005. godine i 2012. godine
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5. DEFINISANJE STRATEGHSKIH OPCLJA

Razmatrani subfaktori u SWOT matrici predstavljaju celovitu sliku
organizacije u odnosu na unutrasnju analizu same organizacije i analizu
eksternog okruZzenja u kome treba predvidati odredene dogadaje koji imaju
uticaja na organizaciju. Weihrich je 1993. godine (Weihrich, 1993) razvio
tzv. TOWS matricu, u kojoj se prioritet u razmatranju daje pretnjama (T-
Threats) i Sansama (O-Opportunities) kao faktorima buducnosti - faktorima
koji odreduju buduée dogadaje u odnosu na snage (S-Strenghts) i
slabostima (W-Weaknesses) kao faktorima proslosti.

U Tabeli 1. Sematski je prikazan izgled TOWS matrice koja u
savremenom Strategijskom menadZmentu sluzi kao polazna osnova za
definisanje mogucih strategija na osnovu odnosa pojedinih SWOT faktora i
znacenja subfaktora u okviru svakog faktora.
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Tabela 1. TOWS matrica

Eksterni faktori

Interni faktori

Snage - Strengths (S)

Slabosti- Weaknesses (W)

Lista snaga:
S1
Sz

Sn

Lista slabosti:
W,
W,

Wi,

Sanse- Opportunities (O)

Lista Sansi:
0,
0,

On

Pretnje- Threats (T)

Lista pretnji:
LE
T,

Th

SO - Strategije (Max-max)
Lista SO strategija:

SO,

SO,

SO,

ST — Strategije (Max-min)
Lista SP strategija:

ST,

ST,

STm

WO - Strategije (Min-Max)
Lista WO strategija:

WO,

Wo,

WO,

WT - Strategije (Min-min)
Lista WT strategija:

WT,

WT,

WT,,

Kao Sto se vidi iz TOWS matrice u Tabeli 1, moguce je definisati Cetiri
grupe alternativnih strategija, i to:
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1. SO strategije (maxi — maxi strategije) se definiSu stavljanjem
u uporedni odnos definisanih subfaktora u okviru snaga i Sansi
koje su definisane u SWOT matrici. Ove strategije u principu
oslanjaju se na unutrasnje snage u kompaniji uz koriséenje
uoCenih Sansi u okruZenju. SO strategije predstavljaju
najpozeljniji tip strategijske situacije, gde organizacija
maksimiziranjem internih snaga maksimalno koristi sve Sanse
koje dolaze sa trzista i drugog eksternog okruzenija.

2. WO strategije (mini-maksi strategije) podrazumevaju
aktivnosti u kompaniji koje treba da smanje i minimiziraju
definisane slabosti uz istovremeno koris¢enje uocenih Sansi u
okruzenju definisanih subfaktorima u SWOT matrici. WO
strategije podrazumevaju minimiziranje internih slabosti i
maksimiziranje Sansi koje pruza eksterno okruzenje.

3. ST strategije (maksi-mini strategije) podrazumevaju
definisanje onih mogudih strategija za kompaniju koje se
oslanjaju na unutrasnje snage u kompaniji uz istovremeno
minimiziranje uticaja pretnji koje dolaze iz okruzenja. Ova
situacija se odnosi kada organizacija poseduje snagu i trazi
nacin da maksimizira svoje interne snage i da istovremeno
minimizira pretnje koje dolaze iz okruzenja, a usmerene su na
dosadasnju vrstu obima i delatnost organizacije.

4. WT strategije (mini-mini strategije) podrazumevaju
definisanje onih aktivnosti u kompaniji koje treba da smanje i
minimiziraju uocene slabosti u kompaniji i da istovremeno
smanje i minimiziraju definisane pretnje koje dolaze iz
okruzenja. Ova situacija zahteva od organizacije minimiziranje
unutrasdnjih slabosti i minimiziranje pretnji koje dolaze iz
okruzenja.

U ovom koraku Strategijskog menadimenta vrsi se definisanje
mogucih strategijskih opcija uporedivanjem SWOT faktora uz uporednu
analizu svakog subfaktora izmedu subfaktora istog faktora, kao i uporednu
analizu svakog subfaktora sa ostalim subfaktorima drugih faktora. Ukoliko
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SWOT analiza predstavlja rezultat “kolektivne pameti” organizacije i realnu
ocenu unutrasnjeg stanja organizacije, kao i stanja u okruZenju uz
identifikaciju kljuénih subfaktora, onda su stvoreni realni uslovi za
generisanje mogucih strategija za buduénost organizacije. SWOT i TOWS
analizom menadZment organizacije dolazi do identifikacije kljucnih faktora
(ne)uspeha (dogadaji, uslovi, okolnosti, aktivnosti i sl. ), zbog cega je ova
tehnika, i njen metodoloski okvir, dobila Siroku upotrebu u praksi
strategijske analize i izbora strategijskih opcija za organizacije i njihove
strateske poslovne jedinice (SPJ). U definisamnju navedenih grupa
strategija kljucnu ulogu imaju eksperti, koji na osnovu uocenih subfaktora u
okviru binarnih odnosa SWOT faktora, definiSu adekvatne strategije.

U fazi generisanja strategijskih opcija, ucestvuju eksperti koji
razumeju sustinu i filozofiju Strategijskog menadimenta, bez obzira na
poziciju u organizaciji, da bi generisane strategije sustinski odgovarale
organizaciji. Ukoliko organizacija ne raspolaze ekspertima iz oblasti
Strategijskog menadzmenta korisno je angaZovanje eksternih strucnjaka —
konsultanata za ovaj korak strategijskog upravljanja.
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Studija slucaja-3. ROBIN HUD

U prolece druge godine od pocetka pobune protiv Serifa iz Notingema,
Robin Hud (Hood) je $etao Servundskom Sumom. Dok je 3etao,
razmisljao je o tome kako je pobuna napredovala, razmisljao je o
stanju svojih snaga, nedavnim Serifovim potezima , mogucénostima i
opcijama koje su bile pred njim.

Revolt protiv Serifa poceo je kao licni rat koji je iznikao iz Robinovog
konflikta sa Serifom i njegovom administracijom. Medutim, sam Roibin
Hud nije mogao mnogo toga da ucini. Zbog toga je potrazio saveznike,
ljude koji su i sami pretrpeli nepravdu i posedovali jak osecaj za
pravdu. Kasnije je primao u svoje redove svakog ko bi doSao, ne
pitajuéi mnogo, i zahtevaju¢i od novih ¢lanova samo spremnost da
sluZe. Snaga, verovao je on leZi u brojnosti.

Prvih godinu dana proveo je stvaraju¢i od gomile dobrovoljaca
disciplinovanu grupu ljudi ujedinjeni neprijateljstvom protivu Serifa i
spremnih da Zive s one strane zakona. Organizacija njegove skupine
bila je jednostavna. Robin je suvereno vladao donoseéi sve vazne
odluke. Odredene zadatke prenosio je na svoje zamenike. Vil Skarlet
bio je zaduZen za za pribavljanje obavestajnih podataka i za izvidanje.
Njegov glavni zadatak bio je da uhodi Serifa i njegove ljude i da uvek
bude spremnan za njihov naredni potez. On je takode pribavljao
podatke o putovanju bogatih trgovaca i ubiraca poreza. Mali Dzon je
drzao disciplinu medu ljudima i brinuo se da njihove streljacke
sposobnosti budu na vrhuncu, kao Sto je to njihova pozicija zahtevala.
Skarlok se brinuo o finansijama, pretvarao plen u gotovinu, isplac¢ivao
svakom njegov udeo od dobiti i pronalazio zgodna skrovista za sve Sto
preostane. | na kraju Mac, SesirdZijin sin, imao je tezak zadatak da
stalno regrutuje nove ljude u veselu druZinu.

Sve vedi broj ¢lanova vesele druZine Cinilo je Robina zadovoljnim, ali
istovremeno je bio i uzrok Robinove zabrinutosti. Slava vesele druzine
sve viSe se Sirila i novi regruti su pristizali iz svih krajeva Engleske. Kako
je druzina bivala sve brojnija, njihov mali logor prerastao je u pravi
veliki logor.
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Izmedu napada, ljudi su provodili vr.eme zajedno igrajuci razne igre.
Oprez je opadao i bilo je sve teze odrzati disciplinu. Ja ne poznajem
nijednog od ljudi koje sre¢em poslednjih dana, govorio je Robin.

Sve brojnija druZina prevazilazila je kapacitete u hrani koju je Suma
nudila. Bilo je sve manje divljaci, i da bi obezbedili neophodne zalihe
hrane morali su da se oslanjaju na obliZnja sela. Troskovi hrane poceli
su da crpe finansijske rezerve druZine bas u trenutku kada su i prihodi
bili u opadanju. Putnici koji su imali Sta da izgube izbegavali su Sumu
u Sirokom luku. Putovanje duzim putem bilo je skupo i nezgodno za
putnike, ali je bilo bolje nego da im sve Sto imaju bude oduzeto.
Robin je bio ubeden da je doslo vreme da Vesela druzZina uvede fiksni
porez na prolaz kroz Sumu umesto da zaplenjuje robu putnicima.
Njegovi zamenici su se ostro protivili toj ideji. Oni su bili ponosni na
moto vesele druzine: "Opljackati bogate i dati siromasnima”. Seljaci i
gradani, smatrali su oni su nasi najveci saveznici. Kako da od njih
napladujemo porez i da se nadamo da ¢e nas oni i dalje pomagati u
borbi protivu Serifa.

Robin se pitao koliko dugo ¢e Vesela druZina moci da izdrzi drzeci se
svojih starih metoda i principa. Serif je postajao sve jaci i
organizovaniji. On je sada imao i novac i ljudstvo i poceo je da napada
druZinu traZeci im slabosti.

Dogadaji su se okrenuli protivu vesele druzine. Robin je smatrao da
pobuna mora odlu¢no biti privedena kraju, pre nego Sto se Serifu
ukaze prilika da im zada smrtonosni udarac. Ali kako to uraditi, pitao
se Robin.

Robin se cesto zanosio mogucénoséu da ubije Serifa, ali su Sanse za
tako nedto bile male. Pored toga, ubistvo Serifa bi zadovoljilo njegovu
zed za licnom osvetom, ali ne bi promenilo situaciju. Roibin se u
proSlosti nadao da ¢e zbog neprestanog nezadovoljstva u narodu i
nemogucnosti sa skupi poreze, Serif biti smenjen. Umeston toga ,
Serif je iskoristio svoje politicke veze da dobije podrsku i ojac¢a svoju
poziciju. Imao je mocéne prijatelje na dvoru, a bio je u milosti regenta
princa DZona.
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Princ DZon je bio nepostojan i zao. Bio je opsednut svojom
nepopularnoséu u narodu koji je Zeleo da se na presto vrati utamniceni
kralj Ri¢ard. Takode je Ziveo u neprestanom strahu od barona koji su
mu prvo dali regenstvo (vlast), da bi zatim osporavali njegovo pravo
na presto. Neki od ovih barona pokrenuli su akciju prikupljanja otkupa
kojom bi se kralj Ri¢ard Lavlje Srce oslobodio iz tamnice u Austriji.
Robin je pozvan da se priklju¢i ovoj zaveri, a za uzvrat ée dobiti
amnestiju. Hajdukovanje po Sumi je jedna stvar, a dvorska zavera
nesto sasvim drugo. Princ DZon je imao svoje Spijune svuda. Ako plan
propadne odmazda ¢e biti nemilosrdna i brza.

Zvuk roga koji je najavio veceru prenuo je Robina iz misli. U vazduhu se
osecao miris pecene divljaci. Jos nije nista reseno ni odluceno. Robin je
krenuo ka Sumi dajuci obecanje samom sebi da ¢e se ovim problemima
najpodrobnije pozabaviti sutra posle napada.

Izvor: Dess,G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.B., (2007) Strategijski
menadZment, Data staus Beograd

PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBANJE:

1. Da li je robin Hud trebalo da definiSe misiju postojanja svoje druzine?

2. Da li je Robin Hud imao viziju cilja gde treba da stigne njegova druzina?

3. Koji su bili strategijski ciljevi druzine?

4. Kakva je bila strategija Robin Huda, a kakva Serifa za ostvarivanje svojih
generalnih ciljeva?

5. Kakva je organizaciona struktura vesele druzine od osnivanja i tokom
njenog narastanja?

6. Napraviti SWOT analizu Vesele druZine.

7. Sta bi ste savetovali Robin Hudu kako da privede pobunu kraju?
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6. PRIORITIZACIJA STRATEGUA

Jedno od glavnih ograni¢enja u prioritizaciji generisanih strategija na
osnovu TOWS matrice, sastoji se u tome da znacaj svakog faktora u
odlucivanju ne moze kvantitativno da se meri, Sto predstavlja poteskocu u
proceni koji faktor ima najveéi uticaj na pojedine strategije. Razvojem
metoda grupnog i viSekriterijumskog odlucivanja definisane su tehnike za
tezinsku procenu uticaja SWOT faktora kao i subfaktora u okviru svakog
faktora na definisanje i prioritizaciju strategija. Takode , ovakav pristup je
produZio Zivotni ciklus i proSirio primenu SWOT matrice za
visekriterijumsku optimizaciju kod donosenja brojnih menadzerskih odluka
(Kurtila et al., 2000)

U savremenoj literaturui u prvoj i dugoj deceniji XXI veka definisana
SWOT i TOWS matrica sluzi kao polazni okvir za definisanje mogucih
strategija i njihove prioritizacije u razmatranom vremenskom horizontu od
najmanje deset godina (Kangas, et.al., 2003; Dyson, 2004; Liskinen et al.,
2006; Yuksel i Dagdeviren, 2007; Hamidi i Delbahari, 2011; Sevkli, 2012;
Gorner, 2012; Sharifi, 2012; Nikoli¢ et al. 2015; Zivkovi¢ et al 2016).

Kombinacija SWOT i TOWS matrica uz koris¢enje metoda
visekritrerijumskog odluc¢ivanja MCDM (engl. Multiple Criteria Decision
Making methods) medu kojima: AHP metoda (engl. Analytical Hierarchy
Process), ANP metoda (engl. Analytical Network Process), PROMETHEE
metoda (Preference Ranking Organization Method for Erinchment
Evaluation) i TOPSIS metoda (engl. Technique for Order Preference by
Similarity to an Ideal Solution) i drugih, kao i implementacija integralnih
modela (npr. AHP+TOPSIS; ANP+ TOPSIS i sl.) predstavlja pogodan metod
u odredivanju prioritizacije definisanih strategija. Ovakav pristup cini
osnovu Matematicke Skole streategijskog menadimenta, koju sa
saradnicima razvijaju autori ove publikacije. U prioritizaciji alternativnih
strategija na osnovu TOWS matrice klju¢nu ulogu igraju elementi grupnog
odlucivanja GDSS (engl. Group Decision Support Systems), kao i elementi
fazi logike (engl. Fuzzy Logic).
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Ovakav pristup u koriséenje rezultata SWOT analize, pored izbora i
prioritizacije strategija za dalji rast i razvoj kompanije u vremenskom
horizontu strategijskog planiranja, u novije vreme nalazi sve ve¢u primenu
u reSavanju odredenioh tehnickih problema kao na primer: selekciji
dobavljaca (Amin et al.,, 2011); snabdevanju elektricnom energijom (Bas,
2013), ekologiji (Eslamipoor i Sepehriar, 2015) i mnogim drugim oblastima.
Ove Cinjenice ukazuju da SWOT analiza u kombinaciji sa metodama
visekriterijumskog odludivanja predstavlja univerzalni alat za donosenje
optimalnih odluka u mnogim oblastima poslovanja u najSirem smislu.

6.1. OSNOVE VISEKRITERIJUMSKOG | GRUPNOG ODLUCIVANJA
U PRIORITIZACUJI GENERISANIH STRATEGUA

U nastavku ovog poglavlja predoen je osnovni koncept
visekriterijumskih metoda (engl. Multi Criteria Decision Making -MCDM
methods): AHP, ANP, TOPSIS, PROMETHEE, kao i razvijanje pomenutih
metoda u fazi okruzenju. Takode, i njihova dalja primena sa ciljem da se
razvije sistematski evaluacioni model, koji moze da pomogne donosiocima
odluka pri selekciji optimalnih strategija uz koris¢enje kvantifikovane SWOT
i TOWS analize za definisanje kriterijuma i podkriterijuma u formiranim
modelima.

6.1.1. Analiticki Hijerarhijski Proces (AHP)

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) (engl. Analytic Hierarchy Process)
je jedna od najpoznatijih visekriterijumskih metoda koju je razvio Thomas
Saaty 1980.godine (Saaty, 1980). Mnoga istraZivanja su potvrdila da je AHP
metoda veoma koristan, pouzdan i sistematski MCDM alat za resSavanje
sloZzenih problema odlucivanja (Kurttila et al., 2000; Kangas et al., 2001;
Kajanusa et al., 2004; Lee et al., 2011) . Na primer, autori Vaidya i Kumar
(2006) u njihovom preglednom radu analizirali su 27 radova od oko 150
radova, koliko su naveli u referencama, a koji se ti¢u primene AHP metode
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u razlicitim nauénim oblastima. Takode, AHP metoda omogucava
uporedivanje parova evaluacionih faktora sa ciljem da se odredi prioritet
prisutan medu njima, pri tome koristeéi pristup izracunavanja svojstvenih
vrednosti (engl. eigenvalues) (Gorener et al.,, 2012) . Pored toga, AHP
metoda omogucava donosiocu odluke da modeluje kompleksne probleme
uz pomoc¢ hijerahijske strukture, prikazujué¢i pritom povezanost cilja,
kriterijuma, subkriterijuma i alternativa , sl.19. Odredivanje relativhog
prioriteta prilikom uporedivanja parova u okviru AHP metodologije postize
se dodeljivanjem ocena znacaja prema Saaty-jevoj skali 1+9 , Tabela 2.
(Saaty, 1980).

Tabela 2. Saaty-jeva skala 1+9 za uporedivanje parova elemenata
odlucivanja (kriterijuma, podkriterijuma i alternativa) (Saaty, 1980) .

Saaty-
jeva Definicija Objasnjenje
ocena
- Dva elementa su identi¢nog znacaja u odnosu na
1 Istog znacaja ey .
cilj viseg nivoa
. Iskustvo ili rasudivanje neznatno favorizuju jedan
3 Slaba dominantnost .
element u odnosu na drugi
. Iskustvo ili rasudivanje znatno favorizuju jedan
5 Jaka dominantnost .
element u odnosu na drugi
. . Veoma jaka dominantnost jednog elementa u
7 Veoma jaka dominantnost J . J &
odnosu na drugi
9 Apsolutna dominantnost Dominantnost najviSeg stepena
Koriste se da prikazu kompromisne meduvrednosti
2,4,6,8 | Meduvrednosti prioriteta izmedu gore navedenih ocena 1, 3,5, 7 i
9

Procedura AHP metodologije obuhvata Sest osnovnih koraka, i to (Lee
etal., 2008) :

1. Definisanje nestruktuiranog problema;

2. Razvijanje AHP hijerarhije;

3. Uporedivanje parova elemenata odlucivanja za razvijenu AHP
hijerarhiju;

4. Odredivanje relativnih teZina- jedinstvenih sopstvenih vektora
(engl. eigenvalues);

5. Provera konzistentnosti;
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6. Odredivanje sveukupne sinteze dobijenih rezultata.

U prvom koraku nestruktuiarani problem odlu¢ivanja i njegove
karakteristike trebalo bi jasno identifikovati, nakon ¢ega, u drugom koraku
se vrsi struktuiranje u vidu hijerarhije (Dagdeviren et al.,, 2009). AHP
metoda inicijalno razvija kompleksni problem visekriterijumskog
odlucivanja u hijerarhijsku strukturu meduzavisnih elemenata odlucivanja
(cilj, kriterijumi, podkriterijumi i alternative), slika 19.

Nivo 0. Nivo cilja

Nivo 1. Nivo kriterijuma i
nivo podkriterijuma

Nivo 2. Nivo alternativa

Slika 19. Hijerahijska struktura problema odlucivanja

Tre¢i korak AHP metodologije predstavlja uporedivanje parova
kriterijuma i/ili alternativa (Gorner, 2012) . Dakle, nakon Sto je problem
odlucivanja rasclanjen i hijerarhijska struktura formirana, nastavlja se sa
procedurom odredivanja relativnih znacaja parova kriterijuma i alternativa
u svakom nivou hijerahije (Nivo 1 i Nivo 2) koris¢enjem Saaty-jeve skale 1+9
. U nastavku biée izlozena procedura odredivanja relativnog znacaja
kriterijuma za Nivo 1, gde na isti nacin se moze dodi i do relativnog znacaja
alternativa za Nivo 2, u odnosu na viSi nivo Nivo 1- Nivo kriterijuma i
podkriterijuma.

Neka je sa K={Kj|j=1,2,..n} definisan skup kriterijuma u okviru
odgovarajuceg nivoa hijerahije- Nivo 1. Rezultati poredenja elemenata na
datom nivou hijerarhije smestaju se u odgovarajuc¢e matrice uporedivanja
parova A (n x n), pri ¢emu se svaki element aj(i,j=1,2,...n) matrice A moze
definisati u vidu koli¢nika tezina kriterijuma:

81.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

a1 a1 <. A1
1/321 ChY) <o dyp

A :(aij)nxn = (3)
1/ap; 1/3, - apn

Recipro¢na vrednost rezultata poredenja se smesta na poziciju ajj, pri
¢emu je a;=1/a;, da bi se ocuvala konzistentnost. Stoga, kada je i=j, onda
sledi da je ajj=1. Dalje, pri perfektno konzistentnom vrednovanju, matrica A
bi mogla da se prikaze i u slede¢em obliku:

Wi/Wi Wi/wy . Wy /wy
W5y /W Wy /W e WH /W

Mmoo | "2/ Wl ol @)
Wn /W1 Wp /Wy . W, /w,

gde w; predstavlja relativni tezinski koeficijent elementa i.

Cetvrti korak predstavlja odredivanje teZinskih faktora w;: PredloZene
su razli¢ite metode da bi se iz matrice A ekstrakovale vrednosti vektora
tezinskih koeficijenata wj={wj, ..., wy}. Saaty je predloZio da se za matricu A
najpre odredi njena maksimalna sopstvena vrednost, Ama. Odgovarajuci
vektor sopstvenih vrednosti matrice moZe se zatim uzeti kao vektor
pribliznih vrednosti tezinskih koeficijenata, wj , jer vazi ( Saaaty, 1980):

Wi /Wi Wi/Wp o o Wy /Wi | Wy Wy
Aw=nw ili W2 /Wy Wy /Wy . W /W Al (5)
Wn /W1 Wp/Wa o Wo /Wy | [ Wy Wh

Ukoliko je matrica A kompletno konzistentna matrica, sopstveni

n

vektor w, koji predstavlja vektor teZina, pri ¢emu je ij =1, moze se
j=1

dobiti reSavanjem jednacine (6):

Aw=nw ili AW=Ap W = (A—Apaw=0 (6)
gde je Amax Mmaksimalna sopstvena vrednost matrice A, pri ¢emu je

njen rang jednak 1, kao i Anax=n; i | predstavlja jedini¢nu matricu.
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U tom slucaju, vrednosti vektora teZinskih koeficijenata wj={wy, ...,
w,} se mogu dobiti normalizacijom bilo redova ili kolona matrice A
(Gorener et al., 2012) .

Peti korak AHP metodologije podrazumeva proveru konzistentnosti
dodeljenih ocena i dobijenih rezultata u prethodna dva koraka. AHP spada
u popularne metode i zato Sto ima sposobnost da identifikuje i analizira
nekonzistentnosti donosioca odluka u procesu rasudivanja i vrednovanja
elemenata hijerarhije (Chang i Huang, 2006). Kada bi postojala moguénost
da se precizno odrede vrednosti tezinskih koeficijenata svih elemenata koji
se medusobno porede na datom nivou hijerarhije, sopstvene vrednosti
matrice A bile bi potpuno konzistentne, medutim u praksi je to relativno
tesko ostvariti. AHP metoda daje moguénost da se mere greske u
rasudivanju, tako sto se proracunava indeks konzistentnosti (Cl) za
dobijenu matricu poredenja A (n x n), a zatim izraCunava i stepen
konzistentnosti (CR) (Saaty, 1980).

Da bi se izracunao stepen konzistentnosti (CR) (engl. Consistency
Ratio), prvo treba izracunati indeks konzistentnosti (Cl) (engl. Consistency
Index) prema sledecoj relaciji:

A -n
|: max 7
Cl=—ma— (7)

gde je Aman maksimalna sopstvena vrednost matrice poredenja A (n x

n):
by
w b w A
CIFICED) a1n 1 1 b 1
w b 22 | A
a1 a2 an 2 2 w 2 1% (8)
* — — —
. I e I e A S W e
. n#
. . i=1
a1 a2 - 3] |w, | |b, b, Xn
w

Lo n
Zatim, stepen konzistentnosti se odreduje na osnovu relacije:

e

CR=
RI

(9)
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gde je Rl (engl. Random Index) slucajni indeks koji zavisi od reda n
matrice A, i uzima se iz Tabele 3 (Saaty, 1980):

Tabela 3. Slucajni indeks Rl

n-red matrice 1 2 3 4 5 6 7 8 9
A
RI 0.00 | 0.00 |0.58 [0.90 |1.12 |1.24 |1.32 |1.41 |1.45

Ako je stepen konzistentnosti (CR) maniji od 0.10, rezultat je dovoljno
tatan i nema potrebe za korekcijama u poredenjima i ponavljanju
proracuna tezina. Medutim, ako je stepen konzistentosti veéi od 0.10,
rezultate bi trebalo ponovo analizirati i ustanoviti razloge
nekonzistentnosti, a zatim ih ukloniti delimi¢nim ponavljanjem poredenja u
parovima.

6.1.2. Analiticki Mrezni Proces (ANP)

Analiticki Mrezni Proces (engl. Analytic Network Process) predstavlja
generalizovani oblik AHP metode, koju je razvio Thomas Saaty 1996.godine
(Saaty, 1996) sa ciljem da otkloni problem zavisnosti medu kriterijumima
i/ili alternativama u kompleksnim visekriterijumskim modelima (Yuksel i
Dagderiven, 2007) . Naime, sloZeni problemi koje donosioci odluka moraju
da modeluju Cesto se ne mogu objasniti jedino uz pomocu klasi¢ne linearne
hijerarhije- AHP pristup (Zaim et al., 2014). Stoga, struktuiranje problema
odlucivanja sa funkcionalnim meduzavisnostima izmedu klastera, moze se
smatrati mreznim sistemom. Pri ¢emu, ANP pristup omogucava
modelovanje slozenih meduzavisnosti nivoa i atributa. Strukturna razlika
izmedu hijerarhijskog i mreznog modela se moze videti na slici 20.
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Spoljasnja
meduzavisnost

“= Unutrasnja
meduzavisnost
Klaster

- Povratna
meduzavisnost

Elementi
Alternative Alternative

Slika 20. AHP u odnosu na ANP strukturu: a) Hijerarhija-AHP;
b) MrezZa- ANP (Zaim et al., 2014).

Sve zavisnosti unutar klastera se nazivaju unutrasnje meduzavisnosti,
dok sve interakcije i povratne veze izmedu klastera se nazivaju spoljasnje
meduzavisnosti.

Procedura ANP metodologije se sastoji od Cetiri osnovna koraka, i to
(Saaty, 1996; Yuksel i Dagderiven, 2007, Gorner, 2012) :

Korak 1. Definisanje modela i struktuiranje problema. Problem mora
biti jasno definisan i razloZen u racionalan sistem nalik mrezi.

Korak 2. Uporedivanje parova i odredivanje vektora prioriteta. U
ANP modelu, kao i kod AHP metodologije, parovi elemenata odlucivanja u
svakom klasteru su se uporeduju i odreduje se njihov prioritet u odnosu na
kontrolni kriterijum. Dodatno, meduzavisnost izmedu kriterijuma klastera
se takode ispituje i uporeduje, korisS¢enjem ve¢ pomenute Saaty-jeve skale
prikazane u Tabeli 2. Kao i kod AHP metodologije, i ovde se koristi matri¢na
forma za uporedivane parove elemenata odlucivanja, a takode i procedure
za izraCunavanje relativnih tezina i provere konzistentnosti.

Korak 3. Formiranje supermatrice. Koncept supermatrice slican je
onom kod procesa Markovljevih lanaca. Kako bi se dobio globalni prioritet
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u sistemu sa meduzavisnim uticajima, lokalni vektori priorita se unose u
odgovarajuce kolone matrice. Kao rezultat, supermatrica je zapravo
podeljena matrica, gde svaki segment predstavlja vezu izmedu dva klastera

u sistemu.

Na primer, neka su klasteri u sistemu oznaceni sa Cy, pri ¢emu je
k=1,2,...,n, kao i da svaki klaster k ima my, oznaceni kao ey, €x,..., €kmk -
Lokalni vektori prioriteta dobijeni u Koraku 2 se grupiSu i smeStaju na
odredene pozicije u supermatrici na osnovu rasporeda u jedinstvenom
sopstvenom vektoru od jednog do drugog klastera Cy, i/ili u okviru samog
klastera, i/ili u okviru petlje. Standardni oblik supermatrice se moze

prikazati na sledeci nacin:

C1
€17 €1 m1
€n
C1
€1m1
W11
W = €k1
C
k Wkl
Sk
_Wnl
€n1
Cn
enn'n

Cy

€)1 - Crk

Wik

Wik

Wnk

Cn

€n1--€nm

(10)

U nastavku data su dva jednostavna slucaja (videti Sliku 21), kako se

formira struktura supermatrice.
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a)

W22

W32 W32
Alternative Alternative

Slika 21. Struktura hijerahije i mreze: Slucaj a-hijerarhija; Slucaj b-
mreza

Za slucaj a na slici 21, forma supermatrice za hijerahiju sa tri nivoa je
data kao:
Cilj 0 0
W, = Kriterijumi =| w,; 0 (11)
Alternative 0 Wz |

o o

U ovoj matrici Wy, w1 vektor predstavlja uticaj cilja na kriterijume,
W3, je matrica koja predstavlja uticaj kriterijuma na svaku alternativu, | je
jedini¢na matrica. Nula vrednosti u matrici W,, se odnose na one elemente
koji nemaju uticaj u modelu.

Za slu¢aj b na slici 21, gde postoji unutrasnja meduzavisnot
kriterijuma, hijerahijska struktura prelazi u mrezni oblik. Unutrasnja
meduzavisnost je sada odredena postojanjem matrice W5, u supermatrici
W,, koja je data kao:

Cilj 0 0 o0
W, = Kriterijumi =|wy; W,, 0 (12)
Alternative 0 Ws, |

Ono sto se moze zakljuciti na osnovu ova dva slucaja je da bilo koja
nula vrednost u supermatrici se moze zameniti odgovaraju¢om matricom
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ukoliko postoji meduzavisnost izmedu elemenata u klasteru, kao i izmedu
elemenata dva klastera (Yuksel i Dagderiven, 2007, Gorner, 2012) .
Obzirom da kod mrezne strukture uvek postoji neka meduzavisnost
klastera, sume kolona u supermatrici mogu da prelaze vrednost 1.
Medutim, forma supermatrice mora da bude takva da sume svih kolona
bude jednake 1, Sto znaci da u tom slucaju supermatrica se mora dodatno
transformisati. Pristup koji je preporu¢io Thomas Saaty 1996. godine
(Saaty, 1996) podrazumeva odredivanje tezinske supermatrice, kod koje su
sume svih kolona su ta¢no jednake 1. Ovaj nacin je slican konceptu
Markovljevih lanaca, kod koje se obezbeduje da je suma verovatnoca svih
stanja jednaka 1. Sledede, vrsi se stepenovanje prethodno dobijene
tezinske supermatrice na osnovu grani¢nih eksponenata koris¢enjem
formule 13, pri ¢emu se dobijaju globalni vektori prioriteta ili tzv. tezine.

lim W (13)

k—o0

Nova matrica koja se dobija nakon ove transformacije se naziva
grani¢na supermatrica, koja ima istu formu kao i teZinska supermatrica,
osim Sto su sve kolone u grani¢noj supermatrici iste. Detaljna diskusija
napred navedene matematicke procedure transformacije polazne
supermatrice u grani¢nu supermatricu se moze pronadi u literaturi (Saaty,
1996; Sekitani i Takahashi, 2001 ) .

Dodatno, konacni prioriteti AHP metodologije se mogu odrediti i
primenom matri¢nih operacija, posebno kada je broj elemenata u modelu
relativno mali. (Yuksel i Dagderiven, 2007, Gorner, 2012) .

Korak 4. Sinteza prioriteta kriterijuma i alterantiva, i izbor najbolje
alterantenative. Teiine prioriteta kriterijuma i alternativa se nalaze u
normalizovanoj supermatrici.

Obzirom da se obe metodologije AHP i ANP mogu koristi i prilikom
grupnog ili ekspertskog ocenjivanja, primenom geometriske sredine
(formula 14) moguce je individualne ocene eksperata prevesti u ocene
celokupne grupe:
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K 1/k
% :[Haijs] (4]
s=1

gde je aj; agregatna ocena grupe za uporedivani par elemenata
odlu¢ivanja, ajs individualne ocene za uporedivani par elemenata
odlucivanja od strane k ekseperata u grupi.

6.1.3. TOPSIS metoda

Medu brojnim metodama MCDM koje su razvijene za reSavanje
razli¢itih problema odlucivanja, metoda TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to an Ideal Solution), koju su razvili autori Hwang i
Yoon (1981), i dalje nastavlja uspeSno da se primenjuje u razli¢itim
oblastima. Kako Behzadian i saradnici navode u preglednom radu o TOPSIS
metodi iz 2012. godine (Behzadian et al., 2012) , globalni interes za ovom
metodom raste eksponencijalno iz godine u godinu. Ovi autori su to i
dokumentovali u njihovom radu, u kojem se analizira 266 razlicitih naucnih
radova, u kojima se koristi TOPSIS metodologija nezavisno ili u kombinaciji
sa drugim alatima i tehnikama iz oblasti MCDA (Behzadian et al., 2012) .

U skladu sa ovom tehnikom, najbolja alternativa je ona koja je
istovremeno najbliza pozitivnom idealnom resSenju i najdalje od negativno
idealnog resenja (Ertugrul i Karakasoglu, 2007) .

Pozitivno idealno reSenje (PIS — Positive Ideal Solution) je ono koje
maksimizira korisne kriterijume i minimizira nepovoljne kriterijume
(kriterijume troskova), dok je negativno idealno resenje (NIS — Negative
Ideal Solution) ono koje maksimizira nepovoljne, a minimizira korisne
kriterijume (Wang i Elhag, 2006) .

U nastavku je prikazana procedura TOPSIS metode koja se sastoji iz

pet koraka: Hwang i Yoon (1981) .

Korak 1: Konstruisanje normalizovane matrice odlucivanja.
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i =xi /(> X2 za i=1,...,m;j=1,.,n (15)

gde su x; i rjj originalni i normalizovani rezultat matrice odlucivanja,

respektivno.

Korak 2: Konstruisanje ponderisane normalizovane matrice

odludivanja.
Vij =erij (16)
gde w; predstavlja tezinu za j-ti kriterijum.

Korak 3: Odredivanje pozitivnog idealnog i negativhog idealnog

resenja.

At Z{VI,...,V;} (17)

gde je

v;r :{max(vij)ako je jeJ’;min(vij)ako je jel’}

A = {v{,...,v;} (18)
gde je

Vi :{min(vij)ako je jeJ’;max(vij)ako je jel’}

gde J predstavlja korisne odnosno kriterijume sa rastué¢om

funkcijom preferencije, dok J” predstavlja kriterijume sa opadaju¢om

funkcijom korisnosti npr. troskovi.
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Korak 4: 1zaCunavanje mera udaljenosti, koriste¢i n-dimenzionalnu

Euclidean-ovu distancu.

Udaljenost svake alternative A; od pozitivhog idealnog resenja je:
S =0 (v} -y 21?2 i=1,.,m (19)

Isto tako, udaljenost svake alternative A; od negativnog idealnog

aresenja je:
S :[z("i_ Y i=1,...,m (20)

Korak 5: Izra¢unavanje relativne blizine idejnom reSenju i rangiranje
alternativa po redosledu. Izracunavanje relativne blizine idealnom resenju
Ci* svake alternative Ai moZe se izraziti kao:

C =S /(] +S)) (21)

gde dobijena vrednost Ci* mora ispuniti uslov: 0 < Ci* < 1. Sto je
dobijena vrednost veca- tezi 1, bolji je uCinak alternative.

6.1.4. PROMETHEE metoda

PROMETHEE metodu (engl. Preference Ranking Organization Method
for Erinchment Evaluation) su razvili naucnici Jean-Pierre Brans i Bertrand
Mareschal (Brans, 1982; Brans et al., 1984 ). PROMETHEE predstavlja
metod viSeg ranga, za konacan set alternativa (Vego et al, 2008). Takozvani
modeli “viSeg ranga” vrse poredenje dve (ili viSe) alternative u isto vreme,
u osnovi po svakom datom kriterijumu, kako bi se identifikovala
preferencija- dominacija jedne alternative u odnosu na druge. Ovakav
pristup je pogodan, kada je metrika kriterijuma veoma kompleksna, merne
skale variraju u Sirokom opsegu, i jedinice su nespojive ili neuporedive. U
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primeni ove metode potrebno je definisati odgovarajucu funkciju
preferencije i dodeliti teZinu znacajnosti (tezinski koeficijent) svakom
kriterijumu. Metod PROMETEE ima na raspolaganju Sest oblika funkcija
preferencije (Usual, U — shape; V- shape; Level, Linear, Gaussian), pri cemu
svaki oblik zavisi od dva praga (Q i P) (videti sliku 22). Prag indiferentnosti
(Q) predstavlja najvecu devijaciju koju donosilac odluke smatra nevaznom,
dok prag preferentnosti (P) predstavlja najmanju devijaciju koja se smatra
odlucujuéom za donosioca odluke, pri ¢emu P ne sme biti manje od Q.
Gausov prag (s) predstavlja srednju vrednost pragova P i Q (Brans, 1982;
Brans et al., 1984; Brans i Vincke, 1985; Herngren et al., 2006). Funkcija
preferencije definiSe kako je odredena opcija rangirana u odnosu na drugu
i prevodi devijaciju izmedu dve uporedne alternative u jedinstveni
parametar koji se vezuje za stepen preferentnosti. Stepen preferentnosti
prestavlja rastucu funkciju devijacije, pri cemu, ukoliko je devijacija mala
ona se odnosi na slabu preferenciju dok u suprotnom ako je devijacija
velika predstavlja jaku preferenciju referentne alternative.
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Tipel: PA
Usual i
Criterion
0 d<o0
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0 d

Slika 22. Tipovi funkcija preferencije (Brans et al., 1984)

93.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

PROMETHEE metod se zasniva na odredivanju pozitivhog — ulaznog
toka (') i negativnog — izlaznog toka (@) za svaku alternativu prema
outranking relacijama, a u skladu sa dobijenim tezZinskim koeficijentima za
svaki kriterijum — atribut. Pozitivan tok preferencije izrazava koliko
odredena alternativa dominira u odnosu na ostale alternative, dakle
ukoliko je veéa vrednost (®* - 1) alternativa je znadajnija. Negativan tok
preferencije izrazava koliko je odredena alternativa preferirana od strane
ostalih alternativa. Alternativa je znacajnija ukoliko je vrednost izlaznog
toka manja (@ - 0). Kompletno rangiranje (PROMETHEE II) je zasnovano
na izraCunavanju NetFlow-a (¢), koji predstavlja razliku pozitivhog i
negativnog toka preferencije. Alternativa koja ima najve¢u vrednost
NetFlow-a je najbolje rangirana itd. (Brans i Mareschal, 1994; Albadvi et al.,
2007; Anand i Kodali, 2008)

Razlog primene PROMETHEE/GAIA metode za obradu dobijenih
rezultata lezi u odredenim prednostima ove metode u odnosu na druge
“outranking” metode, koji se ogledaju u nacinu struktuiranja problema, u
koli¢ini podataka koje je moguce obraditi, mogucnosti kvantifikovanja
kvalitativnih velic¢ina, dobroj softverskoj podrsci i prezentaciji dobijenih
rezultata preko GAIA ravni (Macharis et al.,, 2004; Visual Decision Inc.,
2004; Herngren et al., 2006) . GAIA ravan kao opcija, daje graficku
interpretaciju PROMETHEE metode, tj. daje jasnu sliku problema
odlucivanja na taj nacin Sto prati PROMETHEE rangiranje (Visual Decision
Inc., 2007). Modelirenje uz pomo¢ GAIA vizualizacije pruza informaciju
donosiocu odluke o konfliktnim karakterima kriterijuma i njihovom
tezinskom uticaju na konacni rezultat. GAIA ravan je definisana vektorima
koji proizilaze iz matrice kovarijansi, formirane preko Analize glavnih
komponenata (Principal Components Analysis). KoriS¢enjem PCA analize,
moguce je formirati ravan, pri ¢emu odredeni procenat informacija se gubi
projektovanjem (Brans i Mareschal, 1994).

Procedura za PROMETHEE Il kompletno rangiranje je prezentirana
ispod:

Korak 1. Kreiranje matrice/ tabele odlucivanja. Matrica odludivanja za
definisane kritrijume i alternative moZe biti formirana na osnovu
kardinalnih (kvantitativnih) ili ordinalnih (kvantitativnih podataka).
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Korak 2. Dodeljivanje funkcije preferncije P (a,b) za svaki kriterijum.
Odabrana funkcija preferencije P(a,b) je definasana sa ciljem da se odluci
koliko je alternativa a preferentna u odnosu na alternativu b.

Korak 3. IzraCunavanje indeksa preferencije m(a,b), koji predstavlja
intezitet preferencije a u odnosu na b.

m(a,b)= > w;-Pi(a,b); (> w;=1) (22)
=1 j=1

Korak 4. 1zracunavanje “outranking” tokova za svaku alternativu acA:

* pozitivni tok (outranking):
1
+ —
) (a)——m_lzxeAn(a,x) (23)
* negativni tok (outranked):
_ 1
@ (a)ZEzXEAn(X,a) (24)

PROMETHEE | pruza parcijalno rangiranje alternative, Sto pruza
realnije informacije o neuporednim alternativama, dok PROMETHEE Il daje
kompletno rangiranje alternative preko izraCunavanja net flow-a:

®a)=Dd" (a) - D (a) (25)

Obzirom da se u okviru sekcije 6.1. analizira i moguénost primene
visekriterijumskih metoda MCDM u grupnom odludivanja, razmotriée se i
posebna verzija PROMETHEE metode, tzv. PROMETHEE GDSS (engl. Group
Decision Support Systems) metoda koja analizira kompletno rangiranje
konacnog seta alternativa u odnosu na vedi broj konfliktnih kriterijuma
kada u tome ucestvuje grupa donosioca odluke- DM (engl. Decision
Makers). Koncept PROMETHEE/GDSS su razvili Macharis i saradnici 1998.
godine (Macharis et al., 1998), i omogucéava svakom DM-u da izrazi svoje
funkcije preferencija i da iste kroz odgovarajuc¢u proceduru evaluacije
integriSe u grupnu odluku.

Za rangiranje m alternativa za grupu k donosilaca odluke, procedura
PROMETHEE/GDSS se realizuje kroz korake, koji su prikazani na slici 23.
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DM, DM, DM, DM
Matrica Matrica Matrica Matrica
odluc¢ivanja | | odlu¢ivanja odluc¢ivanja odlucivanja
(mxn) (mxn) (mxn) (mxn)
(Dll (DZI ¢31 mkl
Korak 1. Individualno rangiranje m-
alternativa sa net-tokovima
: : : : od strane DM-ova
d>1m dJ2m ¢'3m d>km
¢:L:L ®21 d>31 ¢k1
Korak 2. ) . . . Grupna matrica odlu¢ivanja
dJ1m (Dzm d>3m d>km
Wy Wy (W Wy Znadaj svakog donosica odluke- DM
Korak 3. Grupni rezultati rangiranja i analiza Finalni GDSS rezultati

Slika 23. Procedura PROMETHEE/GDSS metodologije (prilagodeno na
osnovu (Macharis et al., 1998; Goncalves i Belderrain, 2012)

Korak 1. Uspostavljanje individualne matrice za svakog DM-
donosioca odluke za evaluaciju alternativa A; (i=1..m) u odnosu na
definisane kriterijume K; (j=1..n), pri ¢emu se one mogu prikazati
kvantitativnim ili kvalitativnim podacima. Dalje, da bi se rangirale
alternative od strane DM-ova, PROMEHTEE/GDSS medologija se realizuje
kroz klasi¢cnu proceduru PROMEHTEE Il rangiranja, koja je prethodno
definisana kroz formule 22+25.

Korak 2. Dalje, na osnovu PROMETHEE/GDSS procedure koju je
definisali autori Macharis et al. (1998) , dobijene vrednosti net-tokova za
svakog DM-a se smestaju u globalnu matricu odlucivanja, gde se zatim
svaki donosilac odluke smatra kao kriterijum sa odgovarajué¢im stepenom
znacaja za naredni korak prorac¢una u PROMETHEE/GDSS proceduri.

Korak 3. Konacno, globani proracu i GAIA analiza se sprovode za
grupno odlucivanje, i informacija o potencijalnim “konfliktnim“ odlukama
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DM-ova se analizira. Podkoraci, ove finalne faze u PROMETHEE/GDSS
proceduri, se mogu predstaviti na sledeci nacin (Tavana et al. 2014):

Korak 3.1. Odredivanje vrednosti funkcije preferencije alternative a
u odnosu na alternativu b za svakog kK DM-a:

P.(a,b)=F[d(a,b)] gde s=1.k;P(ab)e[0,] (26)

Korak 3.2. IzraCunavanje agregatnog indeksa preferencije:

k k
Tgads(@,0) = Y_wy -Ps(@,b);(D wy =1) (27)
s=1 s=1
Korak 3.3. Izracunati globano finalno rangiranje PROMETHEE/GDSS
procedure na osnovu net-tok vrednosti @gys(a) za svaku razmatranu
alternativu a iz set mogucih opcija A (i = 1...m):

(ngss (a)= (D:dss (@)- (Dg_dss (@)= ﬁ[z Tgdss (a,x) _Z Tgdss (x,a)] ili

xeA xeA
[ , (28)
Pggsslal=——D | D wePs(a,x)-) wePs(x,2)
m xeAl s=1 s=1

6.2. FAZI VISEKRITERIJUMSKO ODLUCIVANJE

Obzirom da klasicne visekriterijumske metode odlucivanja (engl.
MCDM methods) uzimaju konacne ocene donosioca odluka u vidu
egzaktnih vrednosti (engl. crisp values), sve ceSée se u naucnim
istrazivanjima, u situacijama kada se vrednosti alternativa i teZine
kriterijuma ne mogu precizno odrediti, uvodi teorija fazi skupova za
modelovanje neizvesnosti i neodredenosti rasudivanja donosioca odluke
(Zouggari i Benyoucef, 2012) . Stavide, eksperti u fazi evaluacije procesa
donoSenja odluka sve viSe preferiraju intervalno ocenjivanje umesto
klasi¢ne izvesne ili egzaktne procene (Kahraman et al., 2003) . Stoga, fazi
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teorija skupova i fazi viSekriterijumsko odlucivanje (engl. Fuzzy Multi-
Criteria Decision Making) omogucavaju da se postupak uporedivanja od
strane donosioca odluka ucini fleksibilnijim.

lako je kako navode autori Zouggari i Benyoucef (2012) koncept fazi
MCDM veoma razmatran i primenjivan za razli¢ite primer, u ovom delu
teksta fokus je usmeren na prethodno razmatrane MCDM metodologije
koje se realizuju u fazi okruzenju, AHP, ANP, TOPSIS.

6.2.1. Fazi skupovi i fazi brojevi

Teorija fazi skupova je definisana od strane Zadeh-a (1965) kako bi se
razmatrala neizvenost i nepreciznost vezana za informacije (Kahraman et
al., 2003) . Stavise, glani doprinos Teorije fazi skupova je moguénost
prikazivanja nejasnih podataka.

Zadeh je uopstio klasicne skupove na nacin da je proSirio skup
valuacije {0,1} (jesi unutra/nisi unutra) na interval realnih brojeva [0,1].
Moze se reci da stepen pripadnosti nekog elementa fazi skupu opisuje
koliko je taj element kompatibilan, odnosno koliko odgovara pojmu koji je
reprezentovan fazi skupom (Bellman i Zadeh, 1970) . Drugim recima, to
znaci da ako je a neki fazi skup, tada on sadrzi objekat x sa stepenom
znacajnosti ps(x), gde se preslikavanje p: X —[0,1] naziva funkcijom
pripadnosti ili karakteristitchom funkcijom (engl. membership function).
Fazi skup 3@ se tako moZe zapisati kao skup uredenih dvojki A &{(x,
us(x)) | xeX}. Fazi skupovi pokusavaju da opiSu nejasnoce i nepreciznosti
koris¢enjem funkcija pripadnosti, ¢ime se dobija na kvalitetu u pogledu
prikazivanja podataka i pametnijem dono3Senju odluka (Zadeh, 1965) .

Formalno, fazi skup se moze definisati ovako:

Definicija 1: Fazi skup @ nad poljem X je odreden svojom
karakteristicnom funkcijom ps(x): X— [0,1], gde se za svako xeX ps(x)
interpretira kao stepen pripadnosti elementa x fazi skupu &. Vrednost
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Lz(x)=0 oznacava da element x uopste ne pripada skupu 3, dok vrednost
Uz(x)=1 oznacava da element x u potpunosti pripada skupu a.

Medu najcesce koris¢enim fazi brojevima su triangularni fazi brojevi-
TFN (engl. Triangular Fuzzy Numbers) (videti sliku 24), koji su primenjeni sa
osnovnhom pretpostavkom da oni mogu adekvatno predstaviti koris¢ene
fazi lingvisticke varijable (Torfi et al., 2010) .

HMA
1

Slika 24. Triangularni fazi broj

Triangularni fazi broj @ (I, m, u) se moZe predstaviti slede¢om
funkcijom pripadnosti:

o, x<1
-1
X—, l<x<m
py0) =4 m-! (29)
m<x<u
u—-m
0, X>u

gde parametri |, m, u predstavljaju najmanju mogudéu vrednost,
oCekivanu vrednost, i najve¢u mogucu vrednost, respektivno (Kahraman et
al., 2003) .

Definicija 2: Neka su d; (l;, my, us) i &, (l,, m,, uy) dva triangularna fazi
broja. Osnovne operacije sa triangularnim fazi brojevima, se mogu
definisati na slededi nacin (Zouggari i Benyoucef, 2012) :
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51 @52 =(|1 +|2,m1 +m2,U1 +U2) (30)
3,03, =(l; —ly,m; —m5,u; —u,) (31)
51 ®52 =(I1 ><|2,m1 Xmsy,Uq ><U2) (32)
g_lz(li My Yy (33)

& uy'myl
a; ®k =(I; xk,m; xk,u; xk),za svako keR (34)

Definicija 3: Neka su d; (l;, my, us) i 8 (l,, m,, uy) dva triangularna fazi
broja, za odredivanje rastojanja rastojanja izmedu njih moZe se koristiti
vertex metoda, definisana na slededi nacin (Zouggari i Benyoucef, 2012) :

d(51,52)=\/§(|1—|2)2 +(my —my)% +(ug —uy)? (35)

6.2.2. Fazi AHP

Tradicionalna AHP metoda moZze u nekim situacijama biti
problemati¢na obzirom da koristi egzaktne vrednosti da iskaze stavove
donosioca odluka pri uporedivanju parova kriterijuma ili alternativa (Wang
i Chen, 2007) . U tu svrhu, fazi analiticki hijerahijski proces skr. Fazi AHP
(skr.FAHP) model je razvijen sa ciliem da se njegovom primenom otkloni
prisutna neizvesnost i nepreciznost sto moze biti slucaj sa klasicnom AHP
metodom (Alavi i Alinejad-Rokny, 2011) .

Razlicite metode fazifikacije AHP metode su predlozene u literaturi
(Secme et al., 2009) . U ovoj sekciji bice predocena metoda extent analysis,
koju je predstavio Chang 1996. godine (Chang, 1996), a kojom se dobijaju
egzaktne vrednosti iz fazi matrice uporedivanja.

U nastavku predstavljeni su koraci Chang-ove extent analysis metode
(Secme et al., 2009; Kutlu i Ekmekcioglu, 2012) . Neka je dat skup objekata
X={x1,X2, ...,Xn), kao i skup ciljeva U={uy,u,, ...,uy). Prema ovoj metodi, svaki
objekat je je uzet i extent analiza je odradena u odnosu na svaki cilj,
respektivno. Stoga, m vrednosti odredene extent analizom za svaki objekt
se mogu prikazati i u oznaci:
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ML, M?

gi’ gire

Mg (36)

pri éemu je i=1,2,...n, kao i da je svako I\/Ijgi(j=1,2,...,m) triangularni fazi
broj (TFN).

Tabela 4. Triangularni fazi brojevi za Saaty-jevu skalu (Lee et al.,
2008) .

Lingvisticke varijable Saaty-jeva Pozitivni triangularni Pozitivni reciprocni
za Saaty-jevu skalu od ocena fazi brojevi triangularni fazi
1do9 brojevi
Podednako znacajno 1 1ili (1,1,1) 1Lk (1,1,1)
Meduvrednost 2 2 ili (1,2,3) 271 (1/3,1/2,1)
Neznatno znacajno 3 3ili(2,3,4) 371 i (1/4,1/3,1/2)
Meduvrednost 4 4 ili (3,4,5) 47Y i (1/5,1/4,1/3)
Jako znacajno 5 5 ili (4,5,6) 571 li (1/6,1/5,1/4)
Meduvrednost 6 6 ili (5,6,7) 671 ili (1/7,1/6,1/5)
Veoma znacajno 7 7 ili (6,7,8) 771 ili (1/8,1/7,1/6)
Meduvrednost 8 8 ili (7,8,9) 81 ili (1/9,1/8,1/7)
Apsolutno znacajno 9 9 ili (9,9,9) 571 ili (1/9,1/9,1/9)

Dalje, slede koraci Chang-ove extent analysis metode (Chang, 1996):

Korak 1. Odredivanje vrednosti S;, koja predstavlja vrednost fazi
sintetickog opsega (engl. fuzzy synthetic extent) za svaki i-ti objekt:

-1
5= > M, ®[ZZM;] (37)

=1 i=1 j=1
gde je
D ME=0Q05 > m > ;) (38)
=1 == =
kao i:
IDWEDIDLDIT 39
i=1l j=1 i=l =l i=1
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odnosno inverzni oblik vektora u jednacini (39), bice:

-1
{ZZM&J ) (40)
== Zui zmi Z'i

i=1 i=1 i=1

Korak 2. Stepen verovatnoce da je M,=(l,m;,uz)> Mi=(l;,my,u;) je
definisano kao:

V(M, >My) =sup[min(p, (x),min(p, (x)] (41)

i moze se izraziti kao:

1, ako my >mq (42)
V(M; 2My) =hgt(My nMy) =py, (d) = 0, ako Iy 2uy
l1 —u;

—= % . u suprotnom
(my —uz)—(my —14)

gde je d ordinata tacka najviSeg preseka izmedu v, i tm,- Da bi se
uporedila dva fazi broja M; i M, , potrebno je odrediti obe vrednosti

stepena verovatnoca V(M>M,) kao i V(M,>M,).

Korak 3. Stepen verovatnoce da je konveksni fazi broj M veci od k
konvesnog fazi broja M;(i=1,2,...,k), odreduje se kao:

VIM2=M;,M,,..,M)=V[(M=M;),and(M =M, )and...and(M =M, )] =

=minV(M>M,);i=1,2,..k (43)
Ukoliko se pretpostavi da je:

d'(A;)=minV(S; =S )for k=12,..,n;k =i (44)
Onda se tezinski vektor moze odrediti kao:

W= (d'(A1),d'(A2),....d (A)T (45)
gde su Ai(i=1,2,...,n) n elementi.

Korak 4. Normalizacijom dobija se teZinski normalizovan vektor:

W = (d(Aq),d(Az),..,d(AR)) (46)

gde je W nefuzi-egzaktni broj.
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Medutim, Wang je svojim primerima 2008. godine pokazao da
prioritetni vektori utvrdeni Chang-ovom analizom, mogu da ne
predstavljaju realni relativni znacaj elemenata odlucivanja, pa samim tim
pogresna primena metode fazi AHP moZe dovesti do donosSenja pogresne
odluke (Wang, 2008). Stoga, Wang je predloZio korekciju koraka 1 na
sledeci nacin:

gi = nRSi = n j::Ln n ¢ nFln " n = n n ) za ik=l.n (47)
DR Db 2 Dy 2> my Dt X D
=1 =1 k=Lk#ij=1 k=1 j=1 =1 k=1 ki j=1

Takode, normalizovani stepeni verovatno¢a mogu samo pokazati do
kog je stepena triangularni fazi broj vec¢i od ostalih, ali ne moze biti
iskoris¢en za predstavljanje njihovog relativnhog znacaja. Da bi resili ovaj
problem moZe se primeniti metoda integralne vrednosti sa indeksom
optimizma, koju su 1992. godine razvili Liou i Wang , a kojom se dobijaju
prioriteti fazi sintetickih opsega vrednosti matrice uporedivanih parova A(n
X n), i to primenom jednacine (Lou i Wang, 1992):

gde a predstavlja indeks optimizma, odnosno stepen optimizma
donosioca odluke. Ukoliko je vrednost a bliza 1, onda je donosilac odluke
optimisti¢an, u suprotnom, donosilac odluke je pesimistican. Na kraju,
normalizovani vektor teZinskog znataja W=(wi, w,, w,)" fazi matrice
uporedivanja parova A(n x n) se dobija primenom sledeée jednacine:

W, ) i=1,2,..,n (49)

| Z;'%(gi)

gde w; ne predstavlja fazi broj-egzaktna vrednost.
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6.2.3. Fazi ANP

Saaty-jeva skala ocena 1+9, koje su prikazane u Tabeli 2, je precizna i
eksplicitna. Medutim, kako navode Sevkli i saradnici u njihovom radu iz
2012.godine (Sevkli et al., 2012), ljudska percepcija i procene su najcesée
neizvesne i nejasne, Sto neminovno zahteva uvedenje fazifikacije u
visekriterijumske modele. Stoga, i kod ANP metodologije veoma je
zastupljena primena fazi logike, gde se umesto diskretne-egzaktne skale od
1+9, moze koristiti na primer TFN skala I+§, pri ¢emu su TFN lingvisticke
vrednosti definisane u Tabeli 5. Na taj nac¢in se moze formirati tzv. fazi ANP
metodologija ili skaréeno FANP.

Tabela 5. Lingvisticke vrednosti Saaty-jeve skale (preuzeto iz Sevkli et
al., 2012)

Saaty Trianeula Definicija TFN
L . -jeva . g . Donja . .
Lingvisticke varijable skala rni fazi ranica Srednja Gornja
broj (TFN) | & 0 granica (m) | granica (u)
Podednako znaéajno 1 1 1 1 1
Podednako ka neznatno 2 §
znacdajno 1 3/2 3/2
Neznatno znacajno 3 3 1 2 2
Neznatno ka jako znacajno 4 Z 3 7/2 4
Jako znaéajno 5 5 3 4 9/2
Jako ka veoma znacajno 6 6 3 9/2 5
Veoma znadajno 7 7 5 11/2 6
Veoma ka apsolutno 8 3
znacajno 5 6 7
Apsolutno znaéajno 9 9 5 7 9

Kako bi se sprovela evaluacija DM-ovih ocena FANP modela, matrice
uporedivanja parova elemenata odluéivanja, za definisanu mreznu
strukturu, se formiraju na osnovu TFN iz Tabele 5. lzgled matrice
uporedivanja parova elemenata odlucivanja se moZe prikazati u obliku
(Ramik, 2006):
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(a'11,aM11,a%11) (a'12,aM12,a%12)

A= (5ij)nxn =

! !
| (@21,aM1,a%1) (a21,aM21,a%21)

(alnl,amnl,aunl) (aan,ang,aunZ)

(alln,amln,auln)

(aIZn,amZn,aUZn)

(alnn,amnn,aunn)

(50)

Na osnovu osnovnih operacija sa fazi brojevima i primenom formule

33, tj. preko zamene 3

vrednosti

sa odgovaraju¢om

vrednostima 1/5”, prethodna matrica se moze definisati i u obliku:

(1,1,2)
1 1

~ ~

A= (aij)nxn =
1 1
(———

u m
L anl @ nl a

1

( I_Il_

u m
a21 a 21 a2

1

nl

)

-

(

(a'12,aM12,a"12)
(1,1,)
11

u_’'_m |
a'n2 @ n2 an2

!,

(a'1n,a™1n,a%1n)

(aIZn ’ amZn,auZn )

(1,1,2)

recipréinim

(51)

Da bi se odredili fazi prioriteti elementa odlugivanja w; =(w!,w™,w!)

na osnovu fazi matrice A; moZe se primeniti logaritimska metoda

najmanjih kvadrata (Onut, Kara, & Isik, 2009) . Na taj nacin se mogu
odrediti triangularne fazi vrednosti tezina za relativni znacaj faktora,
relativni znac¢aj meduzavisnosti faktora, kao i relativni znacaj alternativa na
osnovu individualnih faktora. Za odredivanje ovih triangularnih fazi
vrednosti teZina primenjuje se sledecih formula:

W =(whk,whwl);  k=12,...n (52)
gde je:
n
[ [
S =1
ey v 53)
2L 14
i=1 (=1

105.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

6.2.4. Fazi TOPSIS

TOPSIS metoda se zasniva na izboru najbolje alternative, koja ima
najkrace rastojanje od pozitivhog idelanog resenja i najduze rastojanje od
negativnog idelanog resenja (Hwang i Yoon, 1981) . TOPSIS metoda se
Siroko primenijuje za reSavanje problema rangiranja u realnim situacijama.
Uprkos njenoj popularnosti i jednostavnosti, ova metoda je najcesée
kritikovana zbog nesposobnosti da adekvatno rukuje neizvesnosSc¢u i
nepreciznosc¢u u dodeljivanju vrednosti od strane donosioca odluka (Chan i
Kumar, 2007). Jedan od razloga jeste i Sto se donosioci odluka uglavnom
osecaju sigurnije kada daju procene u vidu intervala, nego da ih izrazavaju
u obliku jedne numericke vrednosti.

Kao resSenje, razvijena je Fazi TOPSIS (skr. FTOPSIS) metoda u cilju
reSavanja problema rangiranja i opravdanosti dobijenih rezultata. Kako
navode Behzadian i saradnici (2012), TOPSIS metodologija se u poslednje
vreme najcesce koristi sa fazi logikom, i prema njihovoj studiji o TOPSIS
metodi (Behzadian et al., 2012), 52.2 % analiziranih radova u okviru TOPSIS
metodologije sadrzi lingvisticke varijable i fazi brojeve, inplementirane sa
ciljem da reSe problem nepreciznosti i neizvesnosti polaznih podataka.

U nastavku data je postavka Fazi TOPSIS metode, koja se sastoji iz
slededih koraka: (Torfi et al., 2010):

Korak 1: Donosioci odluka koriste lingvisticke varijable iij (i=1,2,...,m;

j=1,2,..,n) za ocenu alternativa u odnosu na kriterijume K; , kao i
odgovarajuce lingvisticke varijable za odredivanje znacaja teZina

kriterijuma Wj( i=1,2,...,n). Kao rezultat, definiSe se MCDM model u vidu

sledeée matrice:
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Ky Ky .. K,
Al ’)\(‘11 ’)\(‘12 e iln
Ay X1 X e Xop (54)
Am i'ml ’)\(’mz r)zmn
\XIJ.:[\XI].'WZ""’\XIH] (55)

Vrednosti lingvisitickih varijabli iij (i=1,2,...,m; j=1,2,...,n) mogu biti
uzete kao triangularni fazi brojevi (TFN) prikazani u Tabeli 6 sa
odgovaraju¢im funkcijama pripadnosti (videti Sliku 25). Takode, u Tabeli 6
moze se uoditi da su lingvisticke vrednosti za kriterijume sa opadaju’om
funkciom preferencije uzete po opadajuc¢em nizu, ¢ime su svi kriteriumi, u
polaznoj matrici uporedivanja alternativa, okarakterisani sa rastu¢om
funkcijom preferencije (vece-bolje).

Tabela 6. Linvisticke vrednosti za rezultata alternativa u odnosu na
razmatrane kriterijume

Lingvisticke Lingvisticke vrednosti za Triangularni fazi | Defazifikovane
vrednosti za kriterijume sa brojevi vrednosti- BNP
kriterijume sa opadaju¢om funkcijom (engl. best non-
rastu¢om funkcijom | preferencije fuzzy
preferencije performance)®
Veoma nizak- VL Veoma visok- VH (engl. (0,0.10,0.25) 0.12
(engl. Very low) Very high)

Nizak- L (engl. Low) | Visok- H (engl. High) (0.15,0.30,0,45) 0.30
Srednji M (engl. Srednji M (engl. Medium) (0.35,0.50,0,65) 0.50
Medium)

Visok- H (engl. Nizak- L (engl. Low) (0.55,0.70,0,85) 0.70
High)

Veoma visok- VH Veoma nizak- VL (engl. (0.75,0.90,1) 0.88
(engl. Very high) Very low)

®Defazifikovane vrednosti (BNP) su proradunate na osnovu metode CoA (engl.
Center of Area): BNP= [+[(u-1)+(m-1)]/3
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1 VL L M H VH

0.5

0 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1

Slika 25. TFN funkcija pripadnosti za lingvisticke ocene u Tabeli 6

Korak 2. Konstruisanje normalizovane fazi matrice odlucivanja
X; ®W;, $to je neophodno kako bi se prevazisle razlike izmedu jedinica.
Normalizacija takode omogucava meru vrednovanja u istom opsegu
vrednosti, obicno izmedu 0 i 1. Obzirom da su sve vrednosti fazi
lingvistickog ocenjivanja iij uzete da se nalaze u opsegu izmedu 0 i 1

(videti Tabelu xx), u ovom radu nije bilo potrebe za ovim korakom, ve¢ vazi
daje T, =X;.

Korak 3. Konstruisanje teZinski normalizovane matrice, pri ¢emu je
zbog prethodno navedenog :

Vi1 Vi AT

~ o o | V21 Vg o W

V=T QW;=X; ®W; = 2 T2 2n (56)
Vmi Vm2 - Vmn

Korak 4. Odredivanje fazi pozitivhog idealnog (Fuzzy Positive Ideal Solution
— FPIS (AY)) i fazi negativnog idealnog re$enja (Fuzzy Negative Ideal Solution

— FNIS (A")):

At =(¥,95 ...,V = {(max; Vili=1.2,..,m;j=12,..,n} (57)
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A =V, V5, Vp b= {(min ¥ [i=1,2,..,m;j=1,2,...,n} (58)

Obzirom da su elementi tezinski normalizovane matrice

V= [Vij]mXHVi,j pozitivni normalizovani fazi brojevi, koji se nalaze u opsegu

[0,1], kao i da su svi kriterijumi sa rastu¢om funkcijom preferencije, mogu

se definisati pozitivno idealno reSenje i negativno idealno resenje kao:
Vi) i ¥7(0,0,0)j=12,.,n. (60)

Korak 5: Proracun distance S (udaljenosti) svake alternative od FPIS i

FNIS, pri cemu se distanca (S) izmedu dva fazi broja racuna prema formuli

(35):
n
s =Zd(vij,vj+); i=1,2,..,m (61)
=1
n
=1

Korak 6: 1zracunavanje relativne blizine idealnom resenju C*; (engl.
Closeness Coefficient) pomocu sledeceg izraza:

¢ =si/sy+s),  i=1,2,..,m. (63)
gde je vrednost C*; izmedu vrednosti 0 i 1.

Korak 7: Rangiranje alternativa pomocu vrednosti C*.. Sto je vrednost
veca, to je alternativa bolja.
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6.3. RAZVIJANJE HIBRIDNIH VISEKRITERIJUMSKIH
MODELA ZA SWOT | TOWS ANALIZU

Pored, A’WOT metodologije, koju su razvili finski autori Kurtila i
saradanici (2000,2001,2004) , i koja integriSe AHP metodu u okviru SWOT
analize, u nastavku bic¢e izloZeni hibridni viSekriterijumski modeli, koje
autori ove knjige predlazu kao kvantitaivne alate za formiranje sistemskog
pristupa prilikom generisanja strategija jedne organizacije, kao i za njihovu
prioritizaciju. Stavise, u okviru narednog Poglavlja 7, bi¢e izloZeni i primeri
prakticne primene predloZzenih hibridnih visekriterijumski modela za
kvanitativno poboljSanje- nadogradnju SWOT i TOWS analize za realne
studije slucajeva.

6.3.1. SWOT-AHP hibridni model

Kao sSto je ve¢ navedeno, Kurtila je sa svojim saradnicima pocetkom
XXI veka postavio naucne osnove za integrisanje SWOT analize sa AHP
metodom. Cilj je bio da se poboljsa kvalitet merljivosti SWOT faktora, kao i
da se poboljsa kvantitativha osnova u strategijskom planiranju (Kurtila i
saradnici, 2000;2001;2004).

Kurtila i saradnici su predlozili A’'WOT metodologiju kako bi
sistematicnije odredili prioritet medu SWOT faktorima, pri ¢emu ova
metodologija uspostalja uporedivanje parova SWOT faktora i SWOT
subfaktora uz pomoc¢ AHP hijerahiskog pristupa.

Predlozeni A’WOT model se primenjuje kroz tri koraka Gorener et al.
2012:

1. Prvi korak prodrazumeva formiranje liste unutrasnjih (Snage i
Slabosti) i spolja$njih (Sanse i Pretnje) faktora za strategijsko
planiranje, tj. realizacija klasicne SWOT analize;
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2. U drugom koraku vrsi se uporedivanje parova SWOT faktora
prema AHP proceduri, kako bi se odredio tezZinski znacaj
svakog fatora: Snage, Slabosti, Sanse i Pretnje u SWOT analizi;

3. | konacno, u poslednjem koraku takode primenom AHP
pristupa odreduje se lokalni znacaj svakog SWOT subfaktora
unutar odgovaraju¢e SWOT grupe-faktora. Zatim, globalni
tezinski znacaj SWOT subfaktora se odreduje, kao i njihov
prioritet u SWOT analizi, pri ¢emu se globalni teznski znacaji
dobijaju mnoZenjem lokalnih teZinskih znacaja SWOT
subfaktora sa odgovaraju¢im znacajem SWOT grupe.

Za formiranje i implementaciju SWOT-AHP hibridnog modela za
potrebe strategijskog upravljanja, autori predlazu realizaciju sledeceg
modela sa tri faze: izrada inicijalne SWOT analize, modifikovanje SWOT
faktora, formiranje AHP evaluacionog modela, koji je prikazan na slici 26.

Industrijske
karakteristike

Literatura ‘ Indikatori kompanije

l |

Faza 1.
Formiranje SWOT
modela Inicijalni SWOT faktori Eksperti iz organizacije
y
’ Verifikacija SWOT faktora (npr.
Faza 2. ABC analiza)
MOdlf::zlé?aSWOT Eksperti iz organizacije i/ili
’ Finalni oblik SWOT matrice ‘ spoljadnji eksperti
A4
Odredivanje tezinskog znacaja
svakog faktora i subfaktora u
SWOT matrici uz pomoce AHP
Faza 3. metode
Formiranje evaluacionog . P
modela Eksperti iz organizacije i/ili

spoljasnji eksperti

inalni rezultati modela- Globalni
prioriteti SWOT subfaktora

Slika 26. Faze predlozenog SWOT-AHP hibridnog modela (prilagoden
na osnovu rada Gorener et al. 2012 )
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6.3.2. SWOT-TOWS-AHP/ANP hibridni model

Za formiranje ovog modela autori ovog teksta predlazu metodologiju
koju su razvili Yuksel i Dagderiven za potrebe integrisanja ANP metode u
SWOT analizu prilikom izbora alternativnih strategija u tekstilnoj firmi

(Yuksel i Dagderiven, 2007) .
a) b)
Wy Wi
/

A
~ Ty
Kriterijumi SWOT faktori SWOT faktori —
Ws
Y

W W,
/
SWOT
subfaktori

SWOT
Podkriterijumi subfaktori

W, W,
) Alternativne Alternativne
Alternative strategije strategije

Slika 27. lzgled SWOT-TOWS-AHP/ANP hibridnog modela: a)
hijerahijska struktura modela-AHP evaluacioni pristup; b) mrezna struktura
modela- ANP evaluacioni pristup) (Yuksel i Dagdeviren, 2007)

Hijerahijski i mrezni modeli koji su koriS¢eni u tom istraZivanju sastoje
se od Cetiri nivoa, kao $to je prikazano na slici 27. Na vrhu obe strukture u
prvom nivou nalazi se cilj- Izbor strategije, kriterijumi (SWOT faktori) i
podkriteijumi (SWOT subfaktori se nalaze u drugom i tre¢em nivou
strukture, respektivno, i u ¢etvrtom nivo se nalaze alternativne strategije,
koje se mogu generisati na osnovu TOWS analize.

Za definisanu hijerahijsku strukturu na slici 27a, mogucde je formirati
supermatricu u obliku:
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cllj 0 0 O

SWOT faktori wy 0 O
TSWOT subfaktori | 0 W; O
Alternative 0 0 W,

(64)

— O O ©o

gde je w; teZinski vektor prioriteta kriterijuma (SWOT faktora) u
odnosu na cilj; W3 je matrica kojom se definiSe tezinski znacaj svakog
podkriterijuma (SWOT subfaktora) u odnosu na pripadajuci kriterijum
(SWOT faktor): Snage, Slabosti, Sanse i Pretnje, respektivno; W, je matrica
kojom se definiSe teZinski znacaj svake alterantive u odnosu na
podkriterijume (SWOT subfaktore) u razmatranom modelu; | je jedini¢na
matrica.

Takode, za definisanu mreznu strukturu na slici 27b, moguce je
formirati supermatricu u obliku:

cllj 0o 0 O

SWOT faktori w, W, 0
W=swor subfaktori | 0 w; 0
Alternative 0 0 W,

(65)

— O O ©o

gde se u odnosu na prethodnu hijerahijsku strukturu (slika 27a), u
supermatrici pojavljuje i matrica W,, kojom se odreduje unutrasnja
meduzavisnost kriterijuma (SWOT faktora) u mreznom modelu.

U cilju odredivanja sveukupnog prioriteta alternativnih strategija,
koje su odredene SWOT i TOWS analizama, moguce je sprovesti matri¢ne
operacije nad definisanim supermatricama u izrazima 64 i 65. Na primer, u
nastavku ce biti izlozen algoritam za ANP proceduru odredivanja
sveukupnog prioriteta alternativnih strategija, dok za potrebe AHP
pristupa, iz izloZenog algoritma potrebno je izostaviti korake 3 i 4 (kod AHP
procedure ne postoji unutrasnja meduzavisnost elemenata odlucivanja)
(Yuksel i Dagdeviren, 2007):

Korak 1. Identifikovanje SWOT faktora i subfaktora, kao i generisanje
alternativnih strategija na osnovu SWOT subfaktora primenom TOWS
analize;
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Korak 2. Odredivanje teZinskog znacaja SWOT faktora primenom
ocena Saaty-jeve skale 1+9 (Videti Tabelu 2), pri ¢emu se predpostavlja da
ne postoji meduzavisnost izmedu SWOT faktora. Kao rezultat ovog koraka
dobija se vektor wy;

Korak 3. Odredivanje unutrasnje meduzavisnosti SWOT faktora
primenom ocena Saaty-jeve skale 1+9 (Videti Tabelu 2). Dakle, na osnovu
utvrdene Seme medusobnog uticaja odreduje se medusobni uticaj SWOT
faktora samo unutar SWOT grupe. Kao ishod ovog koraka dobija se matrica
unutrasnje meduzavisnosti u oznaci W;

Korak 4. Matricnim prorac¢unom izracunava se finalni prioritet SWOT
faktora, odnosno dobija se vektor teZiskog znacaja wswotfaktora = W X W1 ;

Korak 5. Odredivanje lokalnog tezZinskog znacaja SWOT subfaktora u
odnosu na pripadajuée SWOT faktore, respektivno, koriste¢i ocene Saaty-
jeve skale 1+9 (Videti Tabelu 2). Na taj nacdin se dobija vektor

W swoTsubfaktora(lokal) 7

Korak 6. Proracun globalnog teZinskog znacaja SWOT subfaktora,
odnosno dobija se vektor teZinskog znacaja wsworsubfaktora(global)

Korak 7. Odredivanje teZinskog znacaja alternativnih strategija u
odnosu na SWOT subfaktore, koristec¢i ocene Saaty-jeve skale 1+9 (Videti
Tabelu 2). Kao rezultat ovog koraka dobija se matrica u oznaci Wy;

Korak 8. Proracun sveukupnog prioriteta alternativnih strategija,
odnosno dObija se vektor prioriteta Walternativa = Wa * WswOTsubfaktora(global) -

6.3.3. SWOT-TOWS-FAHP hibridni model (opciono: integrisanje i
FTOPSIS metode)

Kao Sto je vec konstatovano u tekstu, primena egzaktnog-diskretnog
ocenjivanja, koje je na primer razmatrano u prethodna dva predlozena
hibridna modela, moZe biti problematicno jer u nekim situacijama
odlucivanja neprecizno ili nedovoljno ta¢no opisuje preferenciju donosioca
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odluka prilikom evaluacije elemenata odlucivanja. S time u vezi, ovde ¢e
biti razmotrena i mogucnost razvijanja hibridnih modela i u fazi okruzeniju,
Cime se postize tzv. “meko” ocenjivanje prilikom formiranja matrica
uporedivanih parova A(n x n).

U tu svrhu, najpre ¢e biti predstavljena metodologija, koja integrise
fazi AHP metodu u SWOT analizu, gde opet naravno TOWS analiza moze
biti iskoriS¢ena za generisanje alternativnih strategija u modelu. Stoga,
predlozZeni hibridni model se sastoji od sledecih faza:

1. Indentifikacija SWOT faktora i SWOT subfaktora koji ¢e biti
koris¢eni u modelu;

2. Odredivanje tezinskog znacaja SWOT faktora (kriterijuma) i
SWOT subfaktora koris¢enjem fazi ocena Saaty-jeve skale
1+9(videti Tabelu 4). Za potrebe FAHP proracuna mogu se
koristiti procedure, kao Sto su:

a. Chang-ova extent analiza (Dagdeviren i Yuksel, 2008) ;

b. Modifikovana Chang-ova extent analiza (Wang, 2008);

c. Modifikovana Chang-ova extent analiza- metoda
integralne vrednosti sa indeksom optimizma (Kabir i
Sumi, 2015) .

3. Evaluacija alternativnih strategija u odnosu na definisane
SWOT subfaktore koris¢enjem fazi ocena, prikazanim u Tabeli
6. Nakon toga, vrsi se odredivanje finalnog prioriteta prema
proceduri definisanoj u radu (Dagdeviren i Yuksel, 2008) ;

Opciono, u koraku tri predloZzene procedure moZe se integrisati i
FTOPSIS metoda, gde se rangiranje alternativnih strategija odnosu na
definisane SWOT subfaktore sa napred odredenim tezinama (kriterijumi u
matrici 54), sprovodi prema formulama 54-63.

6.3.4. SWOT-TOWS-FANP hibridni model

U cilju fazifakcije ANP procedure od 8 koraka, koja je izloZzena u sekciji
6.3.2., autori ove knjige predlazu SWOT fazi ANP metodologiju, koju su

115.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

razvili Sevkli i saradnici 2012 (Sevkli et al., 2012) . Generalna supermatrica

za ovaj slu¢aj mreznog modela (videti sliku 27b) u fazi okruZenju ¢e sada
biti:

Cllj 0 0 O

SWOT faktori |[W; W, 0

TSWOT subfaktori | 0 W; 0

Alternative 0 O W4

(66)

— O O ©

Procedura SWOT-TOWS-FANP metodologije se sada realizuje kroz 9
koraka:

Korak 1. Identifikovanje SWOT faktora i subfaktora, kao i generisanje
alternativnih strategija na osnovu SWOT subfaktora primenom TOWS
analize;

Korak 2. Odredivanje tezinskog znacaja SWOT faktora primenom fazi
ocena Saaty-jeve skale 1+9 (Videti Tabelu 5), pri ¢emu se predpostavlja da
ne postoji meduzavisnost izmedu SWOT faktora. Kao rezultat ovog koraka

dobija se fazi tezinska matrica W, ;

Korak 3. Odredivanje unutrasnje meduzavisnosti SWOT faktora
primenom fazi ocena Saaty-jeve skale 19 (Videti Tabelu 5). Na osnovu
utvrdene Seme medusobnog uticaja odreduje se medusobni uticaj SWOT
faktora samo unutar SWOT grupe. Kao ishod ovog koraka dobija se matrica

unutradnje meduzavisnosti u oznaci W, ;

Korak 4. Matricnim prorac¢unom izracunava se finalni prioritet SWOT
faktora, odnosno dobija se matrica teZiskog znacaja Wsyorfaktor = Wo X W1 ;

Korak 5. Odredivanje lokalnog tezinskog znacaja SWOT subfaktora u
odnosu na pripadaju¢e SWOT faktore, respektivno, koriste¢i ocene Saaty-
jeve skale T+9 (Videti Tabelu 5). Na taj nacin se dobija fazi matrica teZina

WSWOTsubfaktora(IocaI) ;

Korak 6. Proracun globalnog teZinskog znacaja SWOT subfaktora,
odnosno dobija se fazi matrica tezinskog znacaja WSWOTsubfaktora(globa|);
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Korak 7. Odredivanje tezinskog znacaja alternativnih strategija u
odnosu na SWOT subfaktore, koristec¢i ocene Saaty-jeve skale 1+9 (Videti
Tabelu 5). Kao rezultat ovog koraka dobija se matrica u oznaci W, ;

Korak 8. Proracun sveukupnog prioriteta alternativnih strategija,
odnosno dobija se fazi matrica prioriteta alternativa
Walternativa = W4 X WSWOTsubfaktora(gIobaI) ’

Korak 9. Finalna prioritizacija strategija, gde se sveukupni fazi

prioritet alaternativnih strategija prevodi u egzaktnu-celobrojnu vrednost
primenom formule za defazifikaciju TFN:

I+m+u
67
i (67)

6.3.5. SWOT-TOWS-PROMETHEE/GDSS hibridni model

Na osnovu procedure PROMETHEE/GDSS medologije, koju su razvili
Macharis i saradnici 1998 (Macharis et al., 1998), a koja je prethodno
obrazlozena na slici 23, autori ove knjige predlazu nadogradnju ove
procedure u cilju njene primene u strategijskom upravljanju. Stoga, SWOT-
TOWS-PROMETHEE/GDSS metoloski okvir koji je prikazan na slici 28,
omogucava bolje razumevanje “konflikata”, slicnosti i nezavisnosti izmedu
faktora odlucivanja, kao i samih donosioca odluka, koji ucestvuju u
realizaciji ove metodologije.
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SWOT ANALIZA
Korak 1.
Korak 2. DM, DM, DM DM k-Donosilaca odluke-DM-ova
o ) Formiranje n- kriterijuma i
Odredivanje zna¢aja SWOT subfaktora njihove znagajnosti u modelu
DM, DM, DM; DMy
Matrica Matrica Matrica v Matrica
odlu¢ivanja odlu¢ivanja odlucivanja odlu¢ivanja
(mxn) (mxn) (mxn) (mxn)
q)11 ¢21 q)31 4)kl
. . . . Individualno rangiranje m-
Korak 3. . .
. . . alternativa sa net-tokovima
‘ ' : : od strane DM-ova
Py ®om Do Dy
¢11 ¢21 mSl ¢k1
Korak 4. . Grupna matrica odluc¢ivanja
o1m q>2m ®3m okm
Wi Wy |wz Wy Znacaj svakog donosica odluke- DM
Korak 5.

Grupni rezultati rangiranja i analiza

Finalni GDSS rezultati

Slika 28. PredloZzeni SWOT-PROMETHEE/GDSS hibridni model
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7. PRIMENA PREDLOZENIH HIBRIDNIH MODELA

7.1. PRIMER 1: PRIORITIZACIJA STRATEGISKIH CILJEVA U
VISOKOSKOLSKOJ ORGANIZACHI KORISCENJEM SWOT-
PROMETHEE/GAIA-GDSS MODELA. STUDIJA SLUCAJA: TEHNICKI
FAKULTET U BORU, UNIVERZITET U BEOGRADU, SRBIJA

Organizaciona struktura Tehnickog fakulteta u Boru (TFB) definise
sistem donosenja odluka na nivou Dekana i Sefova studijskih programa
(SP). U uslovima diversifikovanih SP na TFB , u procesu razvoja TFB postoje
konfliktni interesi pojedinih SP Sto u definisanju strategije razvoja TFB
zahteva pronalazenje odredenih optimalnih i kompromisnih resenja. Iz ovih
razloga, za definisanje modela za odredivanje strategije razvoja
Univerziteta na primeru TFB u okviru Univerzitet u Beogradu (UB),
izabrana je hibridna metodologija SWOT-PROMETGE/GAIA-GDSS
predo¢ena u poglavlju 6.3.5, pri ¢emu su za evaluaciju elemenata
odlucivanja u modelu koriséene ekspertske ocene cetiri donosioca odluka
DM-ovi (engl. Decision Makers): Sefovi cCetiri SP od kojih je jedan
istovremeno Dekan, drugi Prodekan, i treéi predsednik Saveta Fakulteta.

SWOT analiza TFB radena je 2012. godine za potrebe nacionalne
akreditacije SP i TFB. Proces izrade SWOT analize vrsen je metodologijom
pisanog Brainstorminga u kome su ucestvovali svi nastavnici i asistenti TFB.
SWOT analiza je uradena pod rukovodstvom Komisije za kvalitet TFB u tri
kruga. Selekcija najuticajnijih paramatara vrsena je na osnovu petostepene
Likerts- ove skale a selekcija najuticajnijih subfaktora u okviru svakog
SWOT faktora vrSena je i primenom Pareto analize sa verovatno¢om A
uticaja iznad 75% (Weiers, 2011). U tabeli 7. prikazani su rezultati SWOT
analize za TFB. Na ovaj nacin identifikovano je 20 elemenata kao snage, 14
elemenata kao slabosti, 10 elemenata kao Sanse i 9 elemenata kao
pretnje.

Strategijski ciljevi SG (engl. Strategic Goals-SGs) Tehnickog fakulteta u
Boru definisani su od strane menadzmenta Fakulteta, nakon cega su
verifikovani od strane organa upravljanja na Fakultetu. Strategijski ciljevi su
definisani u procesu akreditacije na osnovu izjava o misiji i viziji TFB, a u
skladu sa zakonodavnim okvirima Republike Srbije. Definisani strategijski
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cilievi imaju za cilj da ostavare viziju TFB u toku desetogodisnjeg
strategijskog plana:

SC; — Razvijanje kompetencija kod diplomiranih studenata u skladu sa
najboljom praksom u svetu, u cilju njihove efektivne i efikasne integracije u
savremene medunarodne naucne, privredne i drustvene tokove.

SC, — Kontinuirano unapredenje naucnog rada i publikovanjne
ostvarenih rezultata u vodecéim svetskim ¢asopoisima sa SCl liste.

SCs; — Saradnja sa privredom i drustvenim organizacijama u okruzenju
u cilju reSavanja problema i podsticaja razvoja.

SC; — Kontinuirano usavrSavanje obrazovnog procesa u skladu sa
najboljom praksom u svetu da bi se obezbedila horizontalna i vertikalna
prohodnost studenata u EU obrazovnom prostoru.

SCs — Kontinuitrana obuka i usavrSavanje zaposlenih.

SC¢ — Obezbedivanje svih neophodnih resursa potrebnih za realizaciju
postavljenih ciljeva.

Tabela 7. SWOT faktori za TFB sa uticajem iznad 75%

SNAGE S (engl. Strengths) SLABOSTI W (engl. Weaknesses)
S1- Angazovanost u  medunarodnim | W1- Mali broj lidera- ljudi iz svih struktura
mrezama na Fakultetu koji ¢e organizaciju "vuéi"
S2- Besplatno studiranje napred
$3- Clanastvo u okviru Beogradskog | W2- Neadekvatan radunarski sistem u
Univerziteta racunovodstvu i studentskoj sluzbi
S4- Deo asistenata vrlo kvalitetan W3- Neakreditovane doktorske studije na
S5- Dobra reputacija nekih nastavnika na studijskom programu Rudarsko
Beogradskom Univerzitetu i inZenjerstvo
inostranstvu W4- Nedovoljan broj studenata na
S6- Dobra saradnja profesora i asistenata pojedinim studijskim programima
S7- Dostupnost KOBSON-u W5- Nedovoljana angazovanost u
S8- Dovoljni  kadrovski i  prostorni obezbedivanju alternativnih izvora
kapaciteti za doakreditaciju i upis prihoda
veceg broja studenata W6- Nedovoljno angaZovanje znatnog
S9- Nastojanje za poboljsanje kvaliteta broja zaposlenih
nastavno- naucnog procesa W7- Neizvrsavanje radnih obaveza nekih
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§10- Organizovanje naucnih konferencija i
skupova

$11- Podmladeni nastavni kadar

§12- Poluvekovna tradicija fakulteta

$13- Povoljni uslovi za smestaj ucenika iz
drugih sredina

$14- Pozitivna komunikacija sa studentima

$15- Pristupacne Skolarine za
samofinansirajuée studente

$16- Ucesée nasih nastavnika i saradnika
na projektima

$17- Uspesno odradene
predhnodnom periodu

§18- Veliki broj mentora na doktorskim
studijama

§19- Veliki broj nastavnika sa radovima na
SCl listi

$20- Visoka pozicija ¢asopisa JMM, section
B

akreditacije u

zaposlenih (kvalitetno i u roku)

W8- Nespremnost pojedinih nastavnika na

Wo-

promene
Opadanje kriterijumi pri ocenjivanju
studenata

W10-Plate stagniraju duzi vremenski period
W11-Pokidane veze sa RTB-om i Opstinom
W12-Slaba saradnja medu smerovima
W13-Zastarela oprema

W14-Zgrade Fakulteta i njihovo okruzenje

stvaraju losS prvi uticaj

SANSE O (engl. Opportunities)

O1- Deficitarna zanimanja (rudarstvo,
metalurgija) bolje Sanse za upis

02- Entuzijazam pojedinih zaposlenih

03- Medunarodna razmena studenata

04- Nedostatak konkurentskih
univerziteta u okruzenju TFB

0O5- Investiranje u IT opremu

06- Pogranic¢na saradnja u okviru projekta
EU

07- Saradnja sa drzavnim institucijama u
gradu, Republike i Sire

08- Saradnja sa priviedom i bivsim
studentima

09- Saradnje sa inostranim fakultetima

010- Drzavni organi zahtevaju kontinuirano
unapredenje kvaliteta (akreditacija
visokoskolskih institucija na svake 4
godine)

3-
T4-
T5-
T6-
T7-

T8-

T10-

PRETNIJE T (engl. Threats)

Degradiranje NIR-a od strane nase
drzave
Demotivisanost
povecanje znanja
Dolazak privatnih fakulteta na nase
trziste na nezakonit nacin

LoSe demografska situacija na trzistu
gde trenutno TFB posluje

Lo$ obrazovni sistem u Srbiji

LoSe stanje u drzavi

Privilegija institucija blizih fondovima u
Beogradu

Slabi razvoj privrede u Srbiji

Slabo finansiranje od strane maticnih
ministarstava

Smanjenje broja potencijalnih
studenata u Republici Srbiji i Sirem
okruZenju (drZave Zapadnog Balkana)

mladih  ljudi za
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S obzirom na veliku diversifikovanost faktora u svim elementima
SWOT analize, izvrSena je jo$ jedna verifikacija ovih elemenata od strane
Cetiri DM-ova, na taj nacin Sto su DM-ovi ocenjivali svaki faktor prema
licnoj oceni znacajnosti u rasponu [0,1] sa korakom od 0.1. Na ovaj nacin,
DM-ovi su eliminisali nekoliko SWOT faktora koji su prethodno bili
definisani u Tabeli 7, za koje su utvrdili da nemaju relativni znacaj za dalju
analizu. Ova redukcija je uradena na osnovu grani¢ne vrednosti od 0.7 za
sveukupne teZinske ocene (Tavana et al., 2013). U tabeli 8, prikazani su
rezultati evaluacije SWOT faktora od strane donosioca odluka (DM-ova),
koji imaju sveukupni znacaj veci od 0.7.

Tabela 8. Redukovani SWOT faktori na osnovu evaluacije DM-ova i
njihove sveukupne ocene

Tezinski znacaj SWOT faktora na osnovu evaluacije od strane | Sveukupni
SWOT .
faktori DM-ova te2|?s.k|

DM, DM, DM, DM, zZnacaj
S, 0.9 0.9 0.9 0.4 0.775
S3 0.9 0.9 0.9 0.5 0.8
S, 0.8 0.8 0.8 0.4 0.7
Sg 0.8 0.9 0.8 0.6 0.775
S1 0.6 0.9 0.9 0.5 0.725
Si3 0.9 0.9 0.8 0.4 0.75
Sis 0.8 0.9 0.8 0.6 0.775
Si6 0.9 0.9 0.8 0.7 0.825
Sy7 0.9 0.8 0.7 0.8 0.8
Sis 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8
S19 0.4 0.9 0.8 0.9 0.75
W, 0.9 0.8 0.9 0.9 0.875
W 0.9 0.9 0.8 0.2 0.7
0, 0.9 0.9 0.9 0.7 0.85
O10 0.7 0.9 0.8 0.6 0.75
T, 0.8 0.9 0.6 0.5 0.7
T, 0.9 0.8 0.5 0.8 0.75
T3 0.9 0.9 0.8 0.6 0.8
T, 0.8 0.9 0.8 0.7 0.8
T 0.8 0.9 0.7 0.5 0.725
Tio 0.8 0.9 0.9 0.8 0.8
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Dobijeni rezultati ukazuju da DM-ovi imaju druga videnja znacajnosti
SWOT faktora u odsnosu na ostale nastavnike i saradnike na TFB. Slabosti
se ne prepoznaju, kao ni Sanse u okruzenju.

U drugom krugu ocenjivanja od strane istih DM-ova, vrSeno je
ocenjivanje uticaja definisanih SWOT faktora u Tabeli 8, na ostvarivanje
strategijskih ciljeva TFB. U tu svrhu koris¢enja je petostepena Likert-ova
skala (1-veoma mali uticaj, 2- mali uticaj, 3- srednji uticaj, 4- visok uticaj, 5-
veoma visok uticaj). Pri ¢emu, za pozitivne kriterijume (SWOT faktori snage
i Sanse) u predlozenom modelu visekriterijumskog odlucivanja, viSe ocene
definiSu visok pozitivan uticaj ovih SWOT faktora na ostvarivanje
strategijskih ciljeva. Nasuprot tome, za negativne kriterijume (SWOT faktori
slabosti i pretnje), visa ocena definiSe veéi negativan uticaj ovih sada SWOT
faktora na ostvarivanje razmatranih strategijskih ciljeva. Dobijeni rezultati
ocenjivanja prikazani su u Tabeli 9.
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Tabela 9. Rezultati ocene uticaja SWOT faktora na realizaciju strategijskih ciljeva TFB od strane DM-ova

DM,

DM,

DM,

DM,

faktori

SWOT

SG, SG; SG, SGs SGs SG; SG, SG; SG, SG; SGg SG; SG, SG; SG, SG; SGg SG; SG, SG; SG, SGs; SGg

SG,

S,
S3
S;
Sg
S12
S13
S1s
S16
S17
Sis
Si9
W,
Ws
0,
Oy
T
T,
LE}
Ta
Ty
T
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Dobijene vrednosti koje su prikazane u tabeli 9, koris¢ene su za razvoj
GDSS modela za podrsku PROMERTHEE/GAIA metode koji se koristi u
naucnoj praksi za slicne probleme (Brans i Vincke, 1985; Brans i Mareschal,
1988; Tavana et al., 2013) a koji je prilagoden istrazivanju u ovome radu.
Ekstrakovani relevantni SWOT faktori koris¢eni su kao kriterijumi a
strategijski ciljevi kao alternative u postupku visekriterijumske analize
(engl. Multi-Criteria Analysis) (Kheirkhah et al., 2014).

Relevantne informacije ukljucujuéi prosek, tip prefercijalne funkcije ,
prag vrednosti q i p i tezine, definiSu se za svaki faktor uzimajuéi u obzir
karakteristike alternative- strategijskih ciljeva. Svi SWOT faktori snage i
Sansi su uzeti kao kriterijumi sa rastu¢uom funkcijom preferencije “vece je
bolje“-maksimizacija, a SWOT faktori slabosti i pretnji koji su u modelu
definisani kao kriterijumi sa opadaju¢om funkcijom preferencije “vece je
bolje“-minimizacija. U ovom slucaju, izabran je tip Level preferencijalne
funkcije (tip IV sa slike 22) za PROMETHEE/GAIA model, sa pragovima
indiferencije (g = 0.5) i preferencije (p = 1,5) (Tavana et.al., 2013), koja je
prikazana i na sledecoj slici 29.

Min 4 P(d Max
-+ — —
| 0 d<q
. _— —i———————— ————————— e  P(d)=40.5 q=d=<p

0.5

|— e I 1 d>p

| I |

I 0 |

P a p d

Slika 29. Level funkcija preferencije (tip 1V) koris¢ena za individualno
rangiranje od strane DM-ova

Nakon pojedinacnih ocena DM-ova, izvrSena je globalna analiza
metodom PROMETTHEE — GDSS. Dobijeni rezultati prikazani su u tabeli 10.
u kojoj se vide net- tokovi (@) svakog donosioca odluke kao i rang po kome
se vidi razlicitost DM-ova u ocenjivanju uticaja SWOT faktora na
ostvarivanje strategijskih ciljeva. Dobijeni rezultati ukazuju da DM-ovi imaju
razli¢ita misljenja i stavove pri rangiranju strategijskih ciljeva (Tavana et al.,
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2013). Iz Tabele 10 vidi se da je za DM; na osnovu SWOT faktora najbolje
rangiran strategijski cilj SC4, a najmanje ostvariv strategijski cilj SC;, dok je
za DM, to najbolje rangiran strategijski cilj. Prema DM3 najbolje rangiran je
SC,, a na poslednjem mestu SCg, dok je DM, tom strategijskom cilju dao
najvedi prioritet.

Tabela 10. Rangiranje strategijskih ciljeva ciljeva TFB od strane DM-

ova

DM DM DM DM
Strategijski ! 2 2 4
cilj Net- Net- Net- Net-

tok (@) | R | tok (@) | V"8 | tok (@) | R | tok (@) | RO"E
sC, 02363 | 6 0.1571 1 0.0814 3 | -0069% | 5
sC, 0.0409 3 | 00467 | 4 0.1425 1 0.0729 2
SC, 0.0684 2 | -02245| 6 |-01884| 5 |-00163| 4
sC, 0.1135 1 0.1082 3 0.1353 2 | 00922 6
SCs 0.0281 4 |-01364| 5 0.0132 4 0.0109 3
SC; 00146 | 5 0.1424 2 | -018%0 | 6 0.0938 1
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Slika 30. GAIA ravan za individualne rangiranje strategijskih ciljeva

od strane DM-ova

Na osnovu dobijenih rezultata u okvoiru PROMETHEE metode,
izvrSeno je njihovo prikazivanje u GAIA ravni (Brans i Mareschal, 1994). Na
slici 30 prikazana je projekcija faktora u trodimenzionalnom planu gde su
sacuvani sa 70,4%, 80%, 91.9% i 79.4% ukupnih informacija za svakog DM-
a (DM; — DMy), respektivno. Sve vrednosti su iznad grani¢ne vrednosti od
70% koju su predlozili Brans i Mareschal (Brans i Mareschal, 2005), Sto je
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osnovni preduslov za dalju pouzdanu analizu dobijenih rezultata u GAIA
ravni.

Za donosioca odluke DM; analiza GAIA plana pokazuje, da su
kriterijumi sa viSe heterogenih faktora u grupi pretnji kao Sto su T, T3, T4 i
T10. Takode, ako se analizira smer vektora u i v uocava se razlika izmedu
kriterijuma Sz i Ws. Prema Stapu odluke najbolja opcija je SCs. Za ostvarenje
ove opcije klju¢nu ulogu imaju kriterijumi: Sg i S1,, zatim Wy i T1. Za DM,
prema Stapu odluke najmanji znacaj ima SC;. Prema DM, najbolje rangirana
opcija je SCg sa najve¢im uticajem kriterijuma Sg, S15,517, S1s, zatim Ty i Ts.
Na ostvarivanje SCs najveci znacaj imaju kriterijumi : T4, Ty, T1g kao i W1, Za
DM, prema Stapu odluke najmanji znacaj ima SCs. Za DM3 za ostvarivanje
SC; najvedi znacaj imaju kriterijumi: Ss, S, S17, S19, a za ostvarivanje SC,
kriterijumi T3 i T4. Za ovog DM ostali SC nemaju znacaja. Za DM, najbolje
rangirana opcija je SCs sa najveé¢im uticajem kriterijuma: Sis i Si6. Za
ostvarenje SCs, SCs, SC, najvedi uticaj imaju kriterijumi: T4, Tg i T19. Prema
Stapu odluke SC; za DM, ima najmanji znacaj.

U procesu dalje primene PROMETHEE/GDSS metodologije sumiraju
se rezultati svih DM-ova (DM; — DMy) u jednu listu opcija. Svi DM u modelu
uzeti su kao podednako znacajni, odnosno da su njihove teZine 0.25, kao i
Linear funkcija preferencije- tip V (videti sliku 31) za njihovu analizu. U
ovom slucaju u visekriterijumskom modelu kriterijumi su ucesnici u
odluéivanju — DM, odnosno njihove parcijalne rang liste iz prethodnog
koraka ili neto tokova prikazanih u Tabeli 10. Dobijeni neto tokovi u ovom
koraku prikazani su u Tabeli 11, a u Tabeli 12 rezultati grupnog odlucivanja
u kojoj su rangirani SCs dobijeni sintezom rezultata dobijenih od strane
ucesnika u odlucivanju (DM;- DM,). Na osnovu dobijenih rezultata u Tabeli
12, vidi se da je najbolje rangiran SC, a najlosije rangiran SCs.
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Tabela 11. Matrica odlucivanja globalnih tokova

DM, DM, DM, DM,
Tezininski znacaj 0.5 0.5 0.25 0.25
:{I‘?‘):(/cl;{lam Max Max Max Max
] .. Linear Linear Linear Linear
preferencije 0.25 0.25 0.25 0.25
P 0.05 0.05 0.05 0.05
:c -0.24 0.16 0.08 -0.07
scl 0.04 -0.05 0.14 0.07
s c2 0.07 -0.22 -0.18 -0.02
sc3 0.11 0.11 0.14 -0.09
s c4 0.03 -0.14 0.01 0.01
5 -0.01 0.14 -0.19 0.09
SCs
A P(d) Max
<+ — —
1 0 d < q
— S (o = ———— e ——————— d - q
\ | P(d) = N— qg<d<p
i | A
N ! -
P q p d

Slika 31. Linear funkcija preferencije (tip V) za finalno grupno
rangiranje

Tabela 12. Rezultati grupnog rangiranja strategijskih ciljeva

Rang Strategijskicili @ O+ oO-

1 SC, 0.2454 0.3279 0.0825
2 SC, 0.1753 0.2804 0.1051
3 SCs 0.0471 0.2641 0.2170
4 SC, -0.0639 0.2430 0.3069
5 SCs -0.0661 0.1550 0.2210
6 SC; -0.3378 0.0654 0.4032

129.



OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

Dobijeni rezultati su ponovo globalno analizirani koris¢enjem 3d
GAIA ravni (videti sliku 32). GAIA ravan pruza vizuelnu pomo¢ za
razumevanje razliCitih percepcija izmedu DM-ova, kao i ucinak svake
alternative. DM-ovi su prikazani kao vektori, a SC kao tacke. Dobijeni visoki
procenat od 94.7%, znaci da su informacije koje GAIA ravan pruza veoma
pouzdane. Pravac Stapa odluke je prema SC;  koji predstavlja
najprioritetniji strategijski cilj na osnovu sveukupne grupne odluke DM-ova,
dok je u suprotnom smeru SC; koji predstavlja strategijski cilj koji ima
najmanju Sansu realizacije sagledavanjem internog i eksternog stanja
organizacije TFB, a na osnovu sprovedene SWOT analize (Brans i
Mareshal,1994 ;Tavana et.al., 2013).

GLOBAL RANKINGS
’DMS
ses sc2[@ /
rJ"
DM1 [sc4
S
Tl
D sG3 \ ssim U
oms ¥
W
*on

Quality of GAIA plane

see @

A=94.7%

Slika 32. GAIA ravan za globalnu evaluaciju grupnog rangiranja
strategijskih ciljeva TFB (SC = SG na slici)
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Na osnovu rezultata koji su prikazani na slici 32, vidi se da je za DM, i
DM3 najbolje rangiran SC,. Takode DMs i DM, su nezavisni od DM, i DMy u
smislu preferencija kao Sto je predstavljeno u smeru ortogonalne ose
(Tavana et al., 2013). Prema Stapu odluke najslabije rangirani su SCs i SCs.
Prema tome, na osnovu SWOT faktora i sprovedene hibridne metodologije
PROMETHEE-GDSS sa cetiri donosioca odluke (DM; — DMy), moZe se
zakljuciti da je najprioritetniji strategijski cilj SG4 za TFB. Istovremeno,
individualno SC,4 je najvazniji za DM, i DMs, za DM; je navazniji SCs, a za
DMy je najvazniji SCs.

Na osnovu duZine vektora u sistemu (u,v,w) vidi se da faktore SWOT
analize, koji su dobijeni kolektivnim brainstorming-om zaposlenih
nastavnika i asistenata na TFB, u najvecoj meri podrzava i deli u
opadaju¢em nizu : DM3 - DM2 - DM1 - DM4.

Zavrsno razmatranje primera:

Polozaj Univerziteta kao i samostalnih Fakulteta u savremenim
uslovima promenjivog okruZenja, sve vise zavisi od njihove sposobnosti
prilagadavanja okruzenju uz kontinuirano unapredenje nastavnijh i naucnih
aktivnosti .

SWOT analiza uz koriséenje pisanog brainstorming-a uz ucesée
celokupnog nastavnog kadra predstavlja znacajnu osnovu za definisanje
strategije rasta i razvoja Univerziteta. Imajuc¢i u vidu specificnosti
organizacione strukture i pravila funkcionisanja Univerziteta, u realizaciji
strategije pored DM-ova, koji se menjaju na odreddeni period, vazni su i
stavovi svih zaposljenih koji su “de facto” noisioci razvoja i realizacije
usvojene strategije i strategijskih ciljeva.

Primenjena metodologija SWOT- PROMETHEE/GAIA — GDSS
omogucuje adekvatnu procenu najvaznijih strategijskih ciljeva kao i
realnost njihovog dostizanja. Vizuelizacija rezultata GDSS preko
PROMETHEE/GAIA metodologije omogucuje da se istaknu sukobi, sli¢nosti i
nezavisnoisti izmedu DM-ova. Takode, ovaj model podstice komunikaciju
izmedu DM-ova, kao i preispitivanje pojedinih stavova nekih DM-ova u
odnosu na SWOT odrednice proizasle iz kolektivnog stava svih nastavnika i
asistenata. Najvaznije poruke iz ovako definisanog modela za DM-ove je
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bolje razumevanje dostupne opcije i optimiziranje kompromisa radi boljih
ishoda njihovih odluka u interesu rasta i razvoja Univerziteta.

U navedenom slucaju TFB rangirani SC prema videnju DM-ova koji su
ucestvovali u GDSS imaju sledec¢u znacajnost u opadaju¢em nizu: SC4> SC,>
SCe> SC;>SCs > SCs. Prema Stapu odluke najznacajniji je SC4 na osnovu
raspolozivih SWOT odrednica, odnosno kontinuirano usavrSavanje
obrazovnog procesa u skladu sa najboljom praksom u svetu da bi se
obezbedila horizontalna i verztikalna prohodnost studenata u EU
obrazovnom prostoru. Najmanji znacaj ima SCs; — saradnja sa privredom i
drustvenim organizacijama .

Razlike u stavovima DMs proizilaze iz njihove pojedinacne
posvecenosti aktivnostima u okviru TFB i razli¢itim li¢nim ciljevima koji su
ocigledno razli¢itog nivoa. S obzirom da su pozicije DM-ova na TFB
promenljive, a da su polazne odrednice u definisanju prioriteta SC
proizasle iz kolektivnog stava svih nastavnika i asistenata pri definisanju
SWOT odrednica, isti rang prioriteta SC treba ocekivati u duZiem
vremenskom periodu. Eventualna promena prioriteta SC moze se ocekivati
nakon promene nivoa organizacione kulture kod zaposlenih na TFB i
promenama u okruZzenju (rapidni privredni rast i poboljSanje Zivotnog
standarda). U uslovima tranzicione ekonomije u Srbiji i opadajuceg nivoa
zivotnog standarda, definisani prioriteti strategijskih ciljeva za TFB ostace u
duZzem vremenskom periodu.

(Izvor: Zivan Zivkovic, Djordje Nikoli¢, Marija Savié, Predrag
Djordjevi¢, Ivan Mihajlovic, Prioritizing strategic goals in higher education
organizations by using a SWOT-PROMETHEE/GAIA-GDSS Model. Case
Study: Technical Faculty In Bor, University of Belgrade, Serbia, rad
prihvacen za publikovanje u casopisu Group Decision and Negotiation)
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7.2. PRIMER 2: STRATEGIJSKO ODLUCIVANJE U
VISOKOSKOLSTVU NA OSNOVU SWOT ANALIZE | AHP-TOPSIS
METODOLOGIJE U FAZI OKRUZENJU- STUDIJA SLUCAJA, TEHNICKI
FAKULTET U BORU, SRBIJA

Visoke Skole i univerziteti u novije vreme sve viSe dobijaju vodecu
ulogu u razvoju ljudskih resursa — najvaznijeg resursa za razvoj drustva u
XXI veku (Akhavan, 2005; Sharifi, 2012). Razvoj ekonomije i drustva u celini,
zahteva visoki nivo kvaliteta sistema visokog obrazovanja i izmenjeni odnos
prema nastavi i nau¢nom radu. Posebno u uslovima tranzicione ekonomije
univerziteti su pretrpeli mnoge promene i gubitak finansijske podrske sto
je uticalo na opremljenost i kvalitet edukacije. U uslovima demografskih
promena i pada Zivotnog standarda, mnogi univerziteti suoceni su sa
problemom obezbedivanja novih studenata sto direkno uti¢e na standard
zaposlenih na univerzitetu i kvalitet nastave. Navedene Ccinjenice
primoravaju univerzitete i fakultete da pronalaze nacine za privlaCenje sto
veceg broja studenata, definiSu¢i strategije koje uvedavaju kvalitet i
reputaciju. U akademskoj literaturi u novije vreme javljaju se publikacije
koje se odnose na  strategijsko planiranje razvoja univerziteta u
savremenim uslovima, Sto postaje veoma znacdajno za razvoj institucija u
visokom obrazovanju (Dyson, 2004; Gossett et al., 2008; Hamidi i
Delbahari, 2011; Sharifi, 2012).

Ocigledno je, da univerziteti danas imaju vaznu ulogu u svetu u
usalovima globalizacije i brzih tehnoloskih promena koje zahtevaju nova
znanja i obuku ljudi. Menja se uloga nastavnik — student Sto zahteva
organizacione promene univerziteta i prilagodavanje promenljivom
okruzenju (Akhavan, 2005; Pavlovic et al, 2014). Obezbedivanje
horizontalne i vertikalne prohodnosti studenata u Evropskom obrazovnom
procesu je preduslov za intergaciju univerziteta u opste drustvene tokove.

Tehnicki fakultet u Boru (TFB) egzistira kao samostalni fakultet u
okviru Univerziteta u Beogradu (UB) od 1961. godine sa svoja Cetiri
studijska programa (SP): Rudarsko inZenjerstvo (RI), Metalursko
inZenjerstvo (MI); Tehnolosko-inZzenjerstvo (TI) i InZenjerski menadZment
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(IM). TFB na kome studira oko 1200 studenata na sva tri nivoa akademskih
studija (osnovne — 8 semestara; master — 2 semestra i doktorske — 6
semestara) predstavlja “de facto” politehnicki univerzitet. S obzirom da u
Srbiji joS uvek nije zaZiveo koncept integrisanog Univerziteta (IU) (Savi¢ et
al., 2014), TFB u okviru UB nastoji da zauzme Sto bolju poziciju u uslovima
znacajne konkurencije, obzirom da se UB nalazi medu top 400 u svetu,
prema Sangajskoj listi. Demografska situacija u regionu Isto¢ne Srbije gde
se nalazi TFB je vrlo losa, tako da se broj potencijalnih studenata svake
godine smanjuje. U takvim uslovima strategijsko planiranje i definisanje
optimalne strategije razvoja TFB, predstavlja jednu od najzanacnijih
aktivnosti na TFB u cilju definisanja njegovog rasta i razvoja u buduéem
periodu. TFB u regiji IstoCne Srbije predstavlja znacajnu instituciju visokog
obrazovanja od nacionalnog znacaja, koja omogucuje rast i razvoj ovog
dela Srbije. Ova studija ima za cilj da sveobuhvatnom analizom utvrdi
trenutni polozaj TFB i definiSe njegovu perspektivu u toku narednih deset
godina. Univerzitet ili fakultet treba da se pozicionira tako da mozZe da
pomogne kreatorima politike da donoise odluke koje ¢e pomodi razvoju
industrije u njihovoj regiji (Hamidi i Delbahari, 2011). Fakulteti trebaju da
obezbede odrzivost unutrasnjih jedinica stvaranjem dovoljnih sredstava da
se generiSu konstantni prihodi koji motiviSu zaposlene za ostvarivanje
nadprosecnih rezultata (Gossett et al., 2008).

Motiv autora u ovom radu je da na osnovu izvedene SWOT analize i
definisanim SWOT kriterijumima u ponovljenom krugu nacionalne
akreditacije u Srbiji 2014. godine, koris¢enjem koncepta visekriterijumskog
odlucivanja (engl. Multi-Criteria Decision Making): AHP (engl. Analytical
Hierarchy Process) i TOPSIS (engl. Technique for Order Preference by
Similarity to an Ideal Solution), kao i njihovo integralno koris¢enje u fazi
okruzenju, izvrsi identifikaciju mogucih strategija i njihovu prioritetizaciju u
cilju planiranje rasta i razvoja TFB u promenljivom okruZenju (Kurttila et al.,
2000; Hatami-Marbini i Saati, 2009). U ovom radu izbor strategija rasta i
razvoja TFB na osnovu SWOT kriterijuma do 2025. godine baziran je na
unutrasnjim resursima i usaglasavanjem odnosa sa okruzenjem (Porter,
1980; Schraeder, 2002; Hamidi i Delbahari, 2011).
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Hijerarhijska struktura visekriterijumskog modela, koja je koriS¢ena u
ovom radu prikazana je na slici 33. Kao $to se mozZe videti, problem
odluCivanja se sastoji iz Cetiri nivoa: na najviSem nivou se nalazi cilj
odlucivanja (lzbor optimalne strategije), na drugom nivou nalaze se
kriterijumi (SWOT grupe-kriterijumi), na treéem nivou hijerarhije nalaze se
podkriterijumi (SWOT faktori-podkriterijumi), i na najnizem nivou nalaze se
alternative (generisane strategije).

The Best Strategy

-

Strengths Weaknessess Opportunities Threats
() (W) (&) (T)

Slika 32. Hijerarhijska struktura modela za izbor optimalne strategije

PredloZeni visekriterijumski model selekcije najbolje strategije se
sastoji iz tri osnovne faze: (1) identifikovanje kriterijuma i podkriterijuma,
koji ¢e biti koriS¢eni u modelu; (2) odredivanje znacaja kriterijuma i
podkriterijuma primenom AHP i FAHP; i (3) evaluacija alternativa-strategija
i odredivanje finalnih prioriteta primenom kombinacije metoda AHP i
TOPSIS sa i bez fazi logike.

Faza 1: U prvoj fazi, definisana je SWOT matrica za TFB, odredeni su
kriterijumi i podkriterijumi koji su koriséeni u evaluaciji generisanih
strategija.

Snage: TFB od osnivanja 1961. godine do danas funkcioniSe u okviru
UB i jedini je fakultet UB sa sedistem izvan Beograda. Pozicija UB u okviru
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Sangajske liste je medu prvih 400, $to je za TFB od velikog znadaja za
priviatenje novih studenata. Do sada je na TFB diplomiralo preko 2500
studenata, magistriralo preko 230 studenata, master radove odbranilo
preko 150 studenazta i preko 100 doktoriralo. Diplomirani studenti na
ovom Fakultetu danas rade u skoro svim zemljama sveta i u skoro svim
boljim kompanijama. TFB izdaje Cetiri nau¢na ¢asopisa od kojih jedan ima
impakt faktor (IF). Takode, Fakultet organizuje pet naucnih konferencija od
kojih su tri medunarodnog karaktera. Odredeni broj nastavnika ima
znacajnu medunarodnu reputaciju sa preko 100 publikacija u ¢asopisima sa
IF, Sto TFB cini prepoznatljivim u svetu. TFB je drzavni fakultet i studiranje
za napredne studente je besplatno, a za one losije finansijske nadoknade su
najnize u Srbiji. Za studente je obezbeden smestaj u studentskom domu
najvise kategorije po povoljnim fininasijskim uslugama. TFB je povezan sa
svim nauc¢nim bazama u svetu, a koris¢enje ovih baza putem internet
komunikacija za nastavnike i studente je besplatno. Nabrojane snage TFB
su znacajne za nove studente jer omogucuju sticanje prestiznih diploma UB
pri povoljnijim uslovima u odnosu na ostale Fakultete u Srbiji i u okruzeniju.

Slabosti: Slabosti TFB ogledaju se u nespemnosti nastavnog osoblja
na promene koje su nuine zbog promena koje se deSavaju u globalnom
okruZenju. Upravljanje Fakultetom nije transparentno i svodi se na
zadrzavanje “status quo”. Finansiranje TFB svodi se u najve¢oj meri na
budZet Srbije i naplate od studenata, dok su dodatni prihodi od saradnje sa
privredom i drugim fondovima simboli¢ni. Strategijski razvoj organizacije pa
i TFB zahteva liderski pristup menadZmenta. U sadasnjim uslovima rada TFB
jasno se vidi da je sve manji broj ljudi sa liderskim sposobnostima i
posvecenosti rasrtu i razvoju TFB. TFB je po svojoj lokaciji u regionu isto¢ne
Srbije, sa razvijenom industrijom bio upuéen na saradnju sa privredom sto
je omogucavalo znacajne dodatne prihode. U novije vreme zbog
nedostatka liderstva na TFB ova saradnja je svedena je na simboli¢an nivo.
Takode, javljaju se otpori od strane nastavnika za diversifikacijom:
otvaranjem nastavnih jedinica izvan sediSta Fakulteta kao i uvodenje novih
— atraktivnijih studijskih programa koji povecavaju interes studenata
Navedene slabosti u velikoj meri usporavaju rast i razvoj TFB.
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Sanse: Sanse koje nesporno predstavljaju moguénost daljeg razvoja
TFB mogu da se sagledaju kroz razvoj saradnje sa bivSim studentima koji
rade u brojnim kompanijama u Srbiji i u svetu sa pozitivnim stavom prema
TFB. Razvoj interaktivnog ALUMNI-a daje Sansu TFB da uspostavi saradnju
sa kompanijama iz okruzenja radi obezbedivanja dodatnog prihoda i
stru¢ne prakse za studente. U postoje¢im akademskim mrezama kao i
projektima EU u okviru Erazmus i HORIZON 2020 programa, stvaraju se
mogucnosti za razmenu studenata i nastavnika Sto moze povecati kvalitet
nastavnog procesa koji se u novije vreme u procesima nacionalne
akreditacije sve viSe zahteva. Resursi TFB omoguduju realizaciju
kontinuiranog unapredenja kvaliteta nastavnog i nau¢nog rada po ¢emu je
TFB prepoznatljiv u Srbiji i u okruzenju.

Pretnje: Pretnje koje dolaze iz okruZenja zahtevaju odredene
aktivnosti na TFB da se da adekvatan odgovor i smanji njihov uticaj. Zbog
pada nataliteta u regiji Isto¢ne Srbije u kojoj se nalazi TFB broj potencijalnih
studenata se smanjuje. Takode, evidentno opadajuéi standard ljudi u Srbiji
ograni¢ava roditelje da Skoluju svoju decu dalje od svojih kuéa, a
mogucnosti dobijanja adekvatnih stipendija svedene su na minimum. U
uslovima cestih Strajkova u srednjim Skolama, kvalitet novih studenata je
sve nizi. Zbog teskog zaposljavanja diplomiranih, motivisanost studenata za
ucenjem i posvecenost studiranju je sve manja sto dovodi do pada nivoa
izlaznog znanja. Sanse u povezivanju sa institucijama EU i koridéenje
fondova EU se Cesto smanjuju zbog nekoegzistentne politike koju vlada
Srbije vodi prema EU.

U navedenim uslovima da bi TFB rastao i razvojao se uz stalno
unapredenje nastavnog i nauénog procesa i kao takav bio interesantan za
buduce studente (Upis: 240 na osnovnim studijama, 66 na master, 38 na
doktorskim studijama), neophodno je na osnovu visekriterijumskog
pristupa odabrati strategiju koja bi omogudila zahtevani proces
kontiunuiranog unapredenja nastavnog i naucnog procesa. Na osnovu
rezultata SWOT analize koji definiSu sadasnje stanje TFB, definisane su
moguce strategije uporedivanjem klju¢nih faktora snaga, slabosti, Sansi i
pretnji (Dyson, 2004; Yuksel i Degdeviren, 2007; Sevkli, et al., 2012) za izbor
strategija buduceg razvoja TFB, videti Tabelu 13.
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Tabela 13. SWOT analiza i TOWS matrica za TFB. Definisani
kriterijumi i podkriterijumi u modelu, kao i generisane strategije.

Unutrasnji faktori
SNAGE- S (engl. Slabosti- W (engl.
Strengths) Weaknesses)
S1-Clanstvo u UB (top |W1- Nespremnost na
400) promene
S2- Medunarodna W2- Nedostatak dodatnih
reputacija prihoda
S3-Besplatno W3- Nedostatak lidestva
studiranje W4- Nedovoljna saradnja
S4- Dobar smestaj za sa okruZzenjem
studente
S5-Razvijene internet
Eksterni faktori komunikacije
Sanse- O (engl. SO - Strategije WO - Strategije
Opportunities)
SO, — Strategija WO, — Strategija zaokreta
O1- Saradnja sa bivSim razvoja novih trzista u upravljanju fakultetom
studentima
02- Medunarodna razmena
03- Povecani zahtevi za
kvalitetom
0O4- Pristup fondovima EU
Pretnje- T (engl. Threats) ST — Strategije WT - Strategije
T1- Smanjenje broja ST, — Strategija WT, — Strategija razvoja
potencijalnih studenata | razvoja proizvoda strateSkog partnerstva u
T2- Opadajudi standard u (novih i atraktivnih okviru UB i EU.
Srbiji studijskih programa)
T3- Demotivisamnost
studenata
T4- Opadajudi nivo znanja
novih studenata
T5- Nekoezistentnost
drzavne politike
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Rezultati prikazani u tabeli 13 identifikovali su sledece strategije:

e SO;: Strategija razvoja novih trziSta (Obezbedivanje studenata sa
novih trzista iz zemlje i inostranstva, kao i otvaranje odeljenja izvan
sediSta Fakulteta. TFB ima ranija iskustva sa aktivnostima ovoga
tipa).

e WO;: Strategija zaokreta u upravljanju fakultetom (Prelazak sa
sadasnje strategije; netransparentnog upravljanja i zadrzavanja
"status quo” na transparentnu i agresivnu strategiju promena radi
obezbedenja rasta i razvoja).

e ST;: Strategia razvoja novog proizvoda (Razvoj novih atraktivnih
studijskih programa koji bi zainteresovali buduce studente)

e WT;: Strategija razvoja strateSkog partnerstva u okviru UB i EU
(Stvaranje zajednickih programa i izdavanja duplih diploma sa
drugim jediunicama UB i Univerzitetima iz EU).

Faza 2: Nakon odredivanja hijerahije odlucivanja za dati problem,
pristupilo se odredivanju znacaja kriterijuma i podkriterijuma u MCDM
modelu primenom napred predocene AHP i FAHP metodologije. U ovoj
fazi, ekspertski tim je na osnovu uporedivanja parova kriterijuma i
podkriterijuma ocenio njihov znacaj koris¢enjem skale definisane u Tabeli 4
u prethodnom poglavlju 6.2.2.

Rezultati dobijeni nakon AHP proraCuna znacaja kriterijuma i
podkriterijuma, kao i stepen konzistentnosti za svaku grupu, prikazani su u
Tabeli 14.

Iz tabele 14 moZe se zakljuciti da je na osnovu ocena eksperata
najbitnija SWOT grupa Sanse, sa znacajno$¢u od 42%. Takode, u tabeli 14
markirani su najznacajni faktori unutar svake SWOT grupe.
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Tabela 14. Znacajnost kriterijuma i podkriteriiuma SWOT analize,

odredeni AHP metodologijom

SWOT Znacajnost | SWOT faktori- Stepen Znacajnost | Sveukupna
grupe- SWOT podkriterijumi konzistentnost | SWOT znacajnost
kriterijumi | grupe i unutar SWOT | faktora SWOT
grupe (CR) unutar faktora
grupe
S1- Clanstvo u UB
S2- Mec{unarodna 0.287 0.048
reputacija 0.029
S3- Besplatno studiranje 0.175 0.059
Snage-S | 0.168 pratno Stucliran] 0.08 0.353 :
S4- Dobar smestaj za — 0.018
0.110
studente 0.013
.. . 0.075
S5- Razvijene internet
komunikacije
W1- Nespremnost na
promene
W2- Nedostatak 0.431 0.053
Slabosti dodatnih prihoda 0.101 0.012
W 0.123 W3- Nedoitatak 0.08 0.333 0.041
. 0.135 0.017
liderstva
W4- Nedovoljna
saradnja sa okruzenjem
0O1- Saradnja sa bivsim
studentima
0.094 0.039
22%'\22“””“”3 0.316 0.133
Sanse- O 0.420 03- Povecani zahtevi za 0.05 0.428 0.180
. 0.163 0.068
kvalitetom
04- Pristup fondovima
EU
T1- Smanjenje broja
potencijalnih studenata
T2- Opadajudi standard 0.377 0.109
u Srbiji 0.291 0.084
. T3- Demotivisanost 0.07 0.177 0.051
Pretnje-T | 0.289 studenata 0.087 0.025
T4- Opadajuci nivo 0.067 0.019

znanja novih studenata
T5- Nekonzistentnost
drzavne politike
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U nastavku ove faze, sprovedena je i fazi AHP analiza prema koracima
navedenim u poglavlju 6.2.2. Sve fazi matrice uporedivanja parova
kriterijuma (Tabela 15) i podkriterijuma (Tabele 15-19) su prikazane u
nastavku, pri ¢emu su odredene lokalne teZine svake SWOT grupe, kao i
svakog SWOT faktora unutar njih.

Tabela 15. lokalne teZine i uporedivanje parova SWOT grupe-
kriterijuma prema fazi AHP metodologiji

Kriterijumi Snage (S) Slabosti Sanse (0) Pretnje (T) Lokalne
(W) tezine
Snage (S) (1,1,1) (1,2,3) (1/4,1/3,1/2) | (1/3,1/2,1) 0.200
Slabosti (W) | (1/3,1/2,1) | (1,1,1) (1/3,1/2,1) (1/4,1/3,1/2) 0.087
Sanse (0) (2,3,4) (1,2,3) (1,1,1) (1,2,3) 0.380
Pretnje (T) (1,2,3) (2,3,4) (1/3,1/2,1) (1,1,1) 0.330
Ss=(0.089, 0.185, 0.398); Sw=(0.066, 0.113, 0.253); So0=(0.172,

0.1387, 0.795); St=(0.149, 0.315, 0.651)
V(Ss>Sw)=1; V(Ss>S0)=0.528; V(Ss>St)=0.657;

V(Sw>Ss)=0.695; V(Sw>S0)=0.228; V(Ss>5t)=0.34;
V(S0>Ss)=1; V(Ss>Sw)=1; V(Ss>St)=1;
V(St=Ss)=1; V(St=Sw)=1; V(St=S0)=0.870;

d’(Ss)=0.528; d’(Sw)=0.228; d’(S0)=0.1; d’(Ss)=0.870;

nakon normalizacije:

Wiriterijuma=(0.2; 0.087; 0.38; 0.33)

Tabela 16. Lokalne teZine i uporedivanje parova podkriterijuma za
SWOT kriterijum Snage, prema fazi AHP metodologiji

Podkriterijum- | S1 S2 S3 sS4 S5 Lokalne
Snage teZine
s1 (1,1,1) (2,3,4) (1/3,1/2,1) (1,2,3) (2,3,4) | 0.295
S2 (1/4,1/3,1/2) (1,1,1) (1/4,1/3,1/2) (2,3,4) (2,3,4) | 0.245
S3 (1,2,3) (2,3,4) (1,1,1) (1,2,3) (2,3,4) | 0.328
S4 (1/3,1/2,1) (1/4,1/3,1/2) | (1/3,1/2,1) (1,1,1) (1,2,3) | 0.131
S5 (1/4,1/3,1/2) | (1/4,1/3,1/2) | (1/4,1/3,1/2) | (1/3,1/2,1) | (1,1,1) | 0.001

141.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

Tabela 17. Lokalne teZine i uporedivanje parova podkriterijuma za
SWOT kriterijum Slabosti, prema fazi AHP metodologiji

Podkriterijum- w1 W2 w3 w4 Lokalne
Slabosti teZine
w1 (1,1,1) (2,3,4) (1,2,3) (2,3,4) 0.440
w2 (1/4,1/3,1/2) (1,1,1) (1/4,1/3,1/2) (1/4,1/3,1/2) 0
w3 (1/3,1/2,1) (2,3,4) (1,1,1) (3,4,5) 0.430
w4 (1/4,1/3,1/2) (1,2,3) (1/5,1/4,1/3) (1,1,1) 0.130

Tabela 18. Lokalne teZine i uporedivanje parova podkriterijuma za
SWOT kriterijum Sanse, prema fazi AHP metodologiji

Podkriterijum- o1 02 03 04 Lokalne
Sanse teZine
01 (1,1,1) (1/4,1/3,1/2) (1/5,1/4,1/3) (1/3,1/2,1) 0
02 (2,3,4) (1,1,1) (1/4,1/3,1/2) (2,3,4) 0.380
03 (3,4,5) (2,3,4) (1,1,2) (1,2,3) 0.440
04 (1,2,3) (1/4,1/3,1/2) (1/3,1/2,1) (1,1,1) 0.180

Tabela 19. Lokalne teZine i uporedivanje parova podkriterijuma za
SWOT kriterijum Pretnje, prema fazi AHP metodologiji

Podkriterijum- | T1 T2 T3 T4 T5 Lokalne
Pretnje teZine
T1 (1,1,1) (1,2,3) (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) | 0.387
T2 (1/3,1/2,1) (1,1,1) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) | 0.348
T3 (1/4,1/3,1/2) (1/4,1/3,1/2) | (1,1,1) (3,4,5) (2,3,4) 0.255
T4 (1/4,1/3,1/2) (1/5,1/4,1/3) | (1/5,1/4,1/3) | (1,1,1) (1,2,3) 0.010
T5 (1/5,1/4,1/3) (1/4,1/3,1/2) | (1/4,1/3,1/2) | (1/3,1/2,1) | (1,1,1) 0

U tabeli 20, prikazani su globalni znacaji SWOT faktora dobijeni fazi
AHP metodom, pri ¢emu opet najveci znacaj i u ovom sluéaju ima SWOT
grupa Sanse. Pored toga, moze se uociti da pojedini SWOT faktori u Tabeli
20 nemaju znacajnost tj. da je njihova tezZina jednaka nuli. Razlog tome lezi
u fazifikaciji ocena uporedivanih parova i postojanju predominatnih SWOT
faktora u modelu.
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Tabela 20. Znacajnost kriterijuma i podkriteriuma SWOT analize,
odredeni FAHP metodologijom

SWOT Znacajnost | SWOT faktori-podkriterijumi | Znacajnost Sveukupna
grupe- SWOT SWOT znacajnost
kriterijumi | grupe faktora SWOT
unutar grupe | faktora
S1- Clanstvo u UB
S2- Medunarodna reputacija 0.295 0.0590
L 0.245 0.0490
S3- Besplatno studiranje
Snage- S 0.200 S4- Dobar smestaj za 0328 0.0656
studente 0.131 0.0262
" . 0.001 0.0002
S5- Razvijene internet
komunikacije
W1- Nespremnost na
promene 0.440 0.0382
. W2- Nedostatak dodatnih 0.000 0.0000
Slabosti- :
W 0.087 prihoda 0.430 0.0373
W3- Nedostatak liderstva 0.130 0.0113
W4- Nedovoljna saradnja sa
okruzenjem
O1- Saradnja sa bivSim
studentima 0.000 0.0000
. 02- Medunarodna razmena 0.380 0.1444
Sanse-0 | 0.380 03- Povecani zahtevi za 0.440 0.1672
kvalitetom 0.180 0.0684
0O4- Pristup fondovima EU
T1- Smanjenje broja
otencijalnih studenata
?2— OpaJdajuc'i standard u 9.387 0.1277
Srbiji 0.348 0.1148
Pretnje-T | 0.330 T3- Demotivisanost studenata 0.255 0.0842
T4- Opadajudi nivo znanja 0.01 0.0033
. 0.000 0.0000
novih studenata
T5- Nekonzistentnost drzavne
politike

Faza 3: U ovoj fazi, ¢lanovi ekspertnog tima su formirali matricu
odlucivanja u kojoj su ocenili znacaj uticaja svakog SWOT faktora, njih 18,
na ostvarivanje generisanih strategija. Fazi evaluaciona matrica odlucivanja
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za razmatrane alternative ocenjene lingvistickim ocenama prema Tabeli 6 u
poglavlju 6.2.4, prikazana je Tabelom 21.

Tabela 21. Fazi ocena strategija u odnosu na SWOT faktore

S1 S2 S3 sS4 S5 W1 | W2 | W3 | W4 |01 |02)|03 |04 |T1 T2 T3 T4 T5

SO1 VH VH | VH H H H M VH H M VH H M VH H VL H H

WO1 | VL L VL VL VL VH VL VH VL VL M VH | VH | L L VL VL VL

ST1 M M L VL L H VL VH VL L H M L M L L M L

WT1 H VH | L L H H H VH VH L H H H H M VH | VL VH

Na osnovu ocena dodeljenih za svaku strategiju u Tabeli 21 i
sveukupnih znacaja podkriterijuma dobijenih FAHP metodom (Tabela 20).
Odreden je prioritem medu strategijama kako je predstavljeno u Tabeli 22
(Dagdeviren i Yuksel, 2008).

Na osnovu Tabele 22 i FAHP rangiranja moZe se zakljuciti da su dve
najznacanije strategije ocenjene na osnovu SWOT faktora strategije SO,
(0.594) i WO, (0.578), dok najmanji znacaj odreden je za strategiju
WT,(0.504).

Takode, u okviru ove faze izvrSeno je rangiranje strategija i primenom
fazi TOPSIS metodologije predocene u poglavlju 6.2.4. Nakon S$to je
odredena fazi matrica ocena alternativa (Tabela 23) sa odgovarajué¢im
tezinama podkriterijuma dobijenih kroz AHP i FAHP proracun, sprovedeni
su koraci FTOPSIS metode u skladu sa formulama (56-63) iz poglavlje 6.2.4,
na osnovu kojih su dobijene vrednosti potrebene za rangiranje strategija
koje su prikazane u Tabeli 24.
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Tabela 22. Rangiranje strategija primenom FAHP metodologije

Globalne | 5o wo; STy WT,
tezine Lingvisti BNP gW X Lingvisti BNP gW X Lingvisti BNP gW X Lingvisti BNP gW X
(gw) cke vrednost | BNP cke vrednost | BNP cke vrednost | BNP cke vrednost | BNP
ocene ocene ocene ocene
S1 0.0590 VH 0.88 0.052 VL 0.12 0.007 M 0.5 0.030 H 0.7 0.041
S2 0.0490 VH 0.88 0.043 L 0.3 0.015 M 0.5 0.025 VH 0.88 0.043
S3 0.0656 VH 0.88 0.058 VL 0.12 0.008 L 0.3 0.020 L 0.3 0.020
sS4 0.0262 H 0.7 0.018 VL 0.12 0.003 VL 0.12 0.003 L 0.3 0.008
S5 0.0002 H 0.7 0.000 VL 0.12 0.000 L 0.3 0.000 H 0.7 0.000
w1 0.0382 H 0.3 0.011 VH 0.12 0.005 H 0.3 0.011 H 0.3 0.011
w2 0.0000 M 0.5 0.000 VL 0.88 0.000 VL 0.88 0.000 H 0.3 0.000
w3 0.0373 VH 0.12 0.004 VH 0.12 0.004 VH 0.12 0.004 VH 0.12 0.004
w4 0.0113 H 0.3 0.003 VL 0.88 0.010 VL 0.88 0.010 VH 0.12 0.001
o1 0.0000 M 0.5 0.000 VL 0.12 0.000 L 0.3 0.000 L 0.3 0.000
02 0.1444 VH 0.88 0.127 M 0.5 0.072 H 0.7 0.101 H 0.7 0.101
03 0.1672 H 0.7 0.117 VH 0.88 0.147 M 0.5 0.084 H 0.7 0.117
o4 0.0684 M 0.5 0.034 VH 0.88 0.060 L 0.3 0.021 H 0.7 0.048
T1 0.1277 VH 0.12 0.015 L 0.7 0.089 M 0.5 0.064 H 0.3 0.038
T2 0.1148 H 0.3 0.034 L 0.7 0.080 L 0.7 0.080 M 0.5 0.057
T3 0.0842 VL 0.88 0.074 VL 0.88 0.074 L 0.7 0.059 VH 0.12 0.010
T4 0.0033 H 0.3 0.001 VL 0.88 0.003 M 0.5 0.002 VL 0.88 0.003
T5 0.0000 H 0.3 0.000 VL 0.88 0.000 L 0.7 0.000 VH 0.12 0.000
T 0.594 z 0.578 z 0.513 z 0.504
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Tabela 23. Fazi TOPSIS polazna matrica odlucivanja za razmatrane strategije

S, S, S3 Ss Ss W, W, W; W,
SO, 0.75,0.9,1 0.75,0.9,1 0.75,0.9,1 0.55,0.7,0.85 |(0.55,0.7,0.85| 0.15,0.3,0.45 | 0.35,0.5,0.65 | 0,0.1,0.25 |0.15,0.3,0.45
WO, 0,0.1,0.25 0.15,0.3,0.45 | 0,0.1,0.25 0,0.1,0.25 0,0.1,0.25 0,0.1,0.25 0.75,0.9,1 0,0.1,0.25 0.75,0.9,1
ST, 0.35,0.5,0.65 | 0.35,0.5,0.65 (0.15,0.3,0.45| 0,0.1,0.25 |0.15,0.3,0.45| 0.15,0.3,0.45| 0.75,0.9,1 0,0.1,0.25 0.75,0.9,1
WT, 0.55,0.7,0.85 | 0.75,0.9,1 |0.15,0.3,0.45| 0.15,0.3,0.45 |0.55,0.7,0.85| 0.15,0.3,0.45 | 0.15,0.3,0.45 | 0,0.1,0.25 0,0.1,0.25
AHP
globalne 0.048 0.029 0.059 0.018 0.013 0.053 0.012 0.041 0.017
teZine
FAHP
globalne 0.059 0.049 0.066 0.026 0.000 0.038 0.000 0.037 0.011
teZine

o, 0, 0, o, T, T, Ts T, Ts
SO, 0.35,0.5,0.65 0.75,0.9,1 |0.55,0.7,0.85| 0.35,0.5,0.65 0,0.1,0.25 |0.15,0.3,0.45| 0.75,0.9,1 |0.15,0.3,0.45 | 0.15,0.3,0.45
wWo, 0,0.1,0.25 |0.35,0.5,0.65| 0.75,0.9,1 0.75,0.9,1 |0.55,0.7,0.85| 0.55,0.7,0.85| 0.75,0.9,1 0.75,0.9,1 0.75,0.9,1
ST, 0.15,0.3,0.45 | 0.55,0.7,0.85 (0.35,0.5,0.65| 0.15,0.3,0.45 |0.35,0.5,0.65| 0.55,0.7,0.85 | 0.55,0.7,0.85 | 0.35,0.5,0.65 | 0.55,0.7,0.85
WT, 0.15,0.3,0.45 | 0.55,0.7,0.85 |0.55,0.7,0.85| 0.55,0.7,0.85 [0.15,0.3,0.45|0.35,0.5,0.65| 0,0.1,0.25 0.75,0.9,1 0,0.1,0.25
AHP
globalne 0.039 0.133 0.180 0.068 0.109 0.084 0.051 0.025 0.019
tezZine
FAHP
globalne 0.000 0.144 0.167 0.068 0.128 0.115 0.084 0.003 0.000
tezZine
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Tabela 24. Fazi TOPSIS rezultati

AHP + FTOPSIS FAHP + FTOPSIS
Strategije Dj+ Dj- Ccj Dj+ Dj- Ccj
So1 17.43388 0.583253 0.0324 17.40716 0.609416 0.034
wo1 17.4301 0.587959 0.0326 17.42341 0.593956 0.033
ST1 17.50222 0.515369 0.0286 17.48907 0.528059 0.029
WT1 17.49969 0.519232 0.0288 17.49798 0.520822 0.029

Na kraju u Tabeli 25, dat je pregled svih rezultata rangiranja za
primenjene visekriterijumske metode. Na osnovu dobijenih rezultata moze
se uoditi da je strategija WO, najoptimalnija u sluc¢aju kada su primenjivane
AHP i AHP-FTOPSIS metoda, dok u slucaju analize dva preostala scenarija
rangiranja (FAHP i FAHP-FTOPSIS) strategija SO; ima slabu prednost u
odnosu na WO, Sto se mozZe opravdati kao osetljivost dobijenih rezultata
na promenu znacaja tezinskih parametera podkriterijuma u slucaju sa i bez
fazifikacije.

Tabela 25. Znacajnost i rangiranje strategija prema razlicitim

metodologijama

AHP FAHP AHP+FTOPSIS FAHP+FTOPSIS

Tezine Rang suma Rang

w; gW X
Strategija BNP CCj Rang CCj Rang
SO1 0.272 2 0.594 1 0.0324 2 0.034 1
wo1 0.349 1 0.578 2 0.0326 1 0.033 2
ST1 0.194 3 513 3 0.0286 4 0.029 3
WT1 0.185 4 504 4 0.0288 3 0.029 4

Dobijeni rezultati primenom visekriterijumskih metoda omogucuju
prioritizaciju identifikovanih strategija, tabela 25: WO; (SO,) - ST, ( WT4).
AHP i AHP — FTOPSIS metode daju prioritet strategiji WO; u odnosu na SOy,
dok kod metode FAHP i FAHP —FTOPSIS prioritet je obrnut sa malim
razlikama u veliCini tezinskih parametara koji odreduju rang strategije. AHP
i FAHP daju prioritet ST; u odnosu na WT;, a kod AHP-FTOPSIS i FAHP-
FTOPSIS razlike u rangu prioriteta ovih strategija je minimalna.
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S obzirom da je AHP i FAHP osnova za rangiranje SWOT kriterijuma ,
u oba slu¢aja kriterijum Sanse (O) ima najveéu znadajnost u odnosu na
druge i to: 0.420 i 0.380, respektivno. Podkriterijumi u pojedininim SWOT
kriterijumima sa najvecom znacajnos¢u prema AHP su: S (S;- Besplatno
studiranje: 0.353); W (W; — Nespremnost na promene: 0.431); O (O3 —
Povecani zahtevi za kvalitetom: 0.428); T (T — Smanjenje broja
potencijalnih studenata: 0.377). Prema FAHP isti podkriterijumi imaju
najvecu znacajnost sa sledec¢im tezinskim faktorima: Sz — 0.328; W;- 0.440;
05—-0.440iT;- 0.387.

Polazeéi od misije TFB: “Svrha postojanja TFB je da daje adekvatan
odgovor potrebi mladoj generaciji za visokim obrazovanjem. Realizacija
nastave ostvarivace se po najvisim standardima, a za bencmarking
partnere biraju se najbolji u nasSoj bransi”. Misija TFB podrazumeva
kontinuirani rast i razvoj u promenljivom okruzenju, Sto zahteva primenu
WO, strategiju — promena nacina upravljanja Fakultetom iz sadasnjeg
pristupa: konspirativni “status quo”, u transparentnu i agresivnu strategiju
kontinuiranih promena u cilju rasta i razvoja koris¢enjem svih raspoloZivih
resursa. Zbog ogranienog i opadajuceg trZista za TFB, primenom strategije
SO; paralelno sa strategijom WO, ili nepostredno posle nje, neophodno je
obezbediti studente sa drugih trziSta adekvatnom agresivnom promocijom
ili otvaranjem novih centara za studiranje izvan sedista Fakulteta.

Navedene strategije WO, i SO; mogu da obezbede odredeni rast i
razvoj u prvoj fazi daljeg rasta i razvoja TFB sa limitiranim dometom na
krivoj Zivotnog ciklusa ove organizacije. Posle dostizanja limita rasta i
razvoja primenom navedenih strategija WO; i SO;, u cilju nadrgadnje i
novog unapredenja Zivotnog ciklusa TFB, treba primeniti strategija ST, koja
podrazumeva u skladu sa zahtevom misije, definisanje novih SP prema
zahtevima bududih studenata.

Sa pozicije posle primene strategija WT,-SO,-ST,, TFB postaje pozeljni
partner za primenu WT; — stvaranje strateskih partnerstva sa najboljima u
okviru UB i EU. Na ovaj nacin do 2025. godine stvaraju se realne Sanse za
ostvarivanje vizije TFB: ”Dostizanje prepoznatljive pozicije u obrazovnom
prostoru Jugoistocne Evrope”.
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U realizaciji navedenog redosleda primene strategija WO, — SO; — ST,
— WT; rasta i razvoja TFB do 2025. godine, potrebno je vodenjem TFB ka
definisanom strategijskom cilju u viziji, uvecavati znacaj podkriterijuma Ss i
O3 sa pozitivnim uticajem na realizaciju strategija sa S i O oznakama i
smanjivati kontinuiranim promenama negativni uticaj W; i T; u
strategijama sa W i T oznakama.

Zavrsno razmatranje primera:

Tradicionalna SWOT analiza podrazumeva proizvoljno rangiranje
kriterijuma i podkriterijuma nezavisno jednih od drugih, uz ignorisanje
potencijalne interakcije izmedu njih. Savremeno poslovanje u uslovima
promenljivog okruzenja na globalnom trzistu, zahteva od organizacija da u
procesima planiranja i donosenja odluka vrse optimizaciju istovremeno vise
ciljeva u uslovima neizvesnosti u bilo kojoj realnoj poslovnoj situaciji.

U cilju prevazilazenja navedenih nedostataka tradicionalne SWOT
analize u ovom radu ucinjen je pokusaj njenog unapredenja primenom fazi
logike i tehnika visekriterijumskog odlucivanja. Nasi ciljevi bili su: (a) da se
definisSu kvantitativne osnove za rangiranje kriterijuma i podkriterijuma u
SWOT analizi koris¢enjem visekriterijumskih metoda: AHP i TOPSIS, (b)
zbog urodenih ljudskih poteskoca i nejasnoéa donosSenja egzaktnih ocena,
ukljucena je fuzzy logika u procesu donosenja odluka: FAHP i FTOPSIS, i (c)
da se izvrSi prioritizacija definisanih strategija na bazi SWOT analize
koris¢enjem visSekriterijumskog odlucivanja u cilju ostvarivanja vizije
kompanije. Ovi ciljevi su realizovani i testirani na primeru TFB u Srbiji.

PredloZzena viSekriterijumska metodologija pokazala je bolju
senzitivnost u fazi okruzenju zbog Ccinjenice da donosioci odluka u
situacijama kada se vrednosti alternativa i teZine kriterijuma ne mogu
precizno odrediti.

Donosioci odluka sve vise preferiraju intervalno ocenjivanje umesto
klasi¢ne ili egzaktne procene. | u ovom radu potvrdena je ocena, da fazi
viSekriterijumska metodologija omogucuje da se postupak uporedivanja i
ocenjivanja fleksibilnije ostvari od strane donosioca odluka.
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Glavno ograni¢enja ove studije je Cinjenica da je definisana
metodologija primenjena samo u jednoj oblasti — visoko obrazovanje. Dalji
pravci istrazivanja  ukljuCuju primenu ove metodologije u razlicitim
oblastima kako bi se utvrdila njena efikasnost i upotrebljivost, izvrsila
poboljsanja u cilju njene generalizacije.

(Ilzvor: Zivan Zivkovic, Djordje Nikolic, Predrag Djordjevic, Ivan
Mihajlovic, Marija Savic. Strategic decision making in higher education
based on SWOT analysis with AHP and TOPSIS methods in fuzzy
environment - Case Study: Technical Faculty in Bor, Serbia, rad u procesu
recenzije u ¢asopisu Research in Higher Education)
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7.3. PRIMER 3: RAZVOJ SWOT-AHP | SWOT-FAHP MODELA ZA
PRIORITIZACIJU STRATEGIJA TURISTICKE DESTINACIJE STARA
PLANINA U SRBUI

Karakteristike turisticke destinacije Stara planina:

Prirodni potencijali: Posle Alpa i Karpata, Stara planina je najvedi
planinski masiv u Evropi. Ova Cinjenica je poznata samo lokalno, ali ne i u
evropskom kontestu. Razlog tome je da je ovaj grani¢ni deo Stare planine
izmedu Srbije i Bugarske kao izuzetno pogodan prostor za izgradnju
integralnog medunarodnog projekta u vidu zimske i letnje planinske
destinacije bio izvan srpskih i bugarskih investicionih interesa (drugi
prioritet). Bugarska ima nekoliko nasledenih velikih skijaskih centara
(Pamporovo, Borovec, VitoSa, Bansko i Rila) a Srbija osim Kopaonika
(Bojivi¢ i Plavsa, 2011) nema znacajnijih skijaskih odredista. Ulaganje u
brending Stare planine kao turisticke destinacije Republika Srbija moze
izvesti i u saradnji sa Republikom Bugarskom.

Netaknuta priroda Stare planine kao njena morfoloska konfiguracija
daje maestralne panoramske poglede. Te panoramske lokacije nisu
egzoti¢ne kao sistemi tipa Himalaja i Anda. Plato Stare planine i iz njega
izvedene jedinstvene panoramske lokacije su smeStene u dobro dostupan i
pitom prostor koji ima kulturu i tradiciju i koji moZze da obezbedi odmor i
opustanje na dohvat ruke. Biodiverzite Stare planine predstavlja jedan od
znacajnih aduta turisticke ponude i spada u grupu najatraktivnijih u Evropi
(Zimmermann et al.,, 2010). S tim u vezi kvalitet i doZivljaj prostora je
pogodan ne samo za razvoj turistiCke infrastrukture, skijaske pre svega,
nego za razvoj celogodisSnjeg programa odmora i rekreacije (Mihali, 2000),
pa se time vrednost ovog prostora posebno Cini vaznim za razvoj ruralnog
turizma, razvoj mali i srednjih preduzeda, kao i promet nekretnina (Zhang,
X.M., 2012; Ghanian, et al., 2014; Komppula, 2014, Randelli et al., 2014).

Sve velike planinske destinacije po pravilu imaju razvijen lanac
turistickih vrednosti unutar svog Sireg prostora (Gjerald i Lyngstad, 2015).
Stara planina ima tu sre¢u da u rasponu od sat vremena voZnje
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automobilom, pocev on Nisa na jugozapadu pa do Zajecara na severu, ima
briljantne kulturne i prirodne atrakcije, a time i mogucnost prosirenja
turisticke ponude u odnosu na samu planinsku destinaciju (Cosma i
Negrusa, 2008).

Klimatske karakteristike: Klima Stare planine moze se definisati kao
kontinentalno-planinska i dalje se moze podeliti na umerenu (pretezno u
dolinama izmedu 200 i 800 m) subalpsku (izmedu 800 i 1400 m) i aplsku
(izmedu 1400 — 2169 m). Stara planina je skoro pet meseci pod snegom na
visini iznad 1700 m. Srednja godiSnja temperatura vazduha na visini iznad
1100 i 1400 m iznosi oko 5° C. Srednja temperatura vazduha, tokom zime,
krece se izmedu -1 i—3°C, dok je tokom leta oko 15° C.

Infrastruktura i saobracajne veze: Jedna trecina Stare planine je u
Srbiji, a dve treéine u Bugarskokj. Planinski vrh MidZor sa 2169 m
nadmorske visine predstavlja najvisi vrh na Balkanu. Ukupna povrsina ovog
resorta iznosi 3985 km? od ¢ega oko 60% je poljoprivredna povrina. Srbija
se nalazi na preseku panevropskih saobracajnih Koridora VIl (Dunavski
koridor) i X (drumsko- Zeleznicki), i smatra se raskrsnicom Jugoistoctne
evrope. Udaljenost od aerodroma: Beograd iznosi 330 km, Sofije 120 km i
Nisa 70 km.

Kao becmarking partneri u razvoju ove turisticke destinacije
analizirani su: Bansko i Borovec Bugarska, Kranjska Gora, Slovenija i Sun
Valley, USA. Ali sve vedi broj turista “beZi” od ”starih” destinacija u druge
”"nove” i konkurentnije u regiji, Sto predstavlja Sansu za Staru planinu
(Keller, 2014).

Na podrucju Stare planine Zivi oko 174000 stanovnika ili 2.34% od
stanovnistva u Srbiji. Naseljenost je 44 stanovnika po km? ili oko 50% od
prosecne gustine naseljenosti u Srbiji.

ProseCna starost stanovniStva 44.2 godine , prirodni prirastaj je
negativan, a oko 90% stanovnistva ima nivo obrazovanja osnovnu i srednju
Skolu.

U ukupnom druStvenom proizvodu Srbije, Podréje Stare planine
ucestvuje sa 1,6%. Veci deo nasledjene industrije je u stecaju. U ovoj regiji

152.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

je veliki broj nezaposlenih, a zarade zaposlenih su duplo manje od
republickog proseka.

Sadasnja turisticka infrastruktura: Vlada Republika Srbije usvojila je
Program razvoja planinskog turizma na podru¢ju Stare planine
2007.godine, kao naijvisi prioritet u Republici Srbiji u celini. U planskim
dokumentima Vlade Republike Srbije ovaj turistic¢ki projekat ocenjen je na
dugi rok kao projekat sa mega privrednim potencijalom (S.Glasnik RS,
2007).

Prostor Stare planine je zasti¢eni prirodni rezervat, sa netaknutom
prirodom i znacajnim potencijalom voda koje su neophodne za razvoj mega
turisticke destinacije. Do sada na lokaciji Stare planine u funkciji je 4.1 km
uredenih staza za skijanje sa uspinjacama i gondolom, kapaciteta 2600
skijasa na sat. Ureden je i deo za eksremne skijaske sportove. lzgradeni su
slededi smastajni kapaciteti: Falkensteiner Family Hotel (sa 4 zvezdice) sa
Austrijskim menadZmentom i 400 lezaja na 1470 m nadmorske visine.
Hotel Babin zub (sa 3 zvezdice) sa 67 lezaja i Planinarski dom (sa 2
zvezdice) sa 72 lezaja. Privatni smestaj sa 2 ili 3 zvezdice obuhvata 8
registrovanih domadinstva sa 85 lezaja. Uredeno je 9 peSackih staza u
ukupnoj duzini oko 40 km. Uredeno je 13 km biciklistickih staza za ekstrene
uslove i 4 staze za rekreativnu voznju bicilkla u duzini od 2.6 km.

U periodu do 2010 godine podrucje Stare planine i okoline poseti u
proseku 24000 turista i ostvari oko 110000 nodenja, a udeo domadih
gostiju je oko 93%, a u strukturi inostranih turista najzastupljeniji su gosti iz
Bugarske, Rumuniuje, Rusije i Makedonije. Na ovaj nacin stec¢ena su prva
pozitivna iskustva u razvoju planinskog turizma po najviSim standardima,
kako za smestaj u hotelu sa (sa 4 zvezdice) tako i za skijaske staze sa
uredajima za vestacki sneg Sto je dalo visoke atribute na pocetku razvoja
ove turisticke destinacije (Albaruk i Caber, 2015; Kim, 2014, Olmedo i
Mateos, 2015) .

Planirana infrastruktura: U predinvesticionoj studiji predvideno je
izgradnja smestajnih kapaciteta za 22860 kreveta od toga 10% visoke
kategorije sa 4 ili 5 zvezdica. Skijaski potencijali planirani su za 219 hiljada

153.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIISKOG MENADZMENTA

istovremenih skijasa od toga 13.9 hiljada iz smestaja i 8 hiljada
jednodnevnih skijasa. Investiciona ulaganja za prvu fazu izgradnje
planirane infrastrukture iznose 210 miliona EUR. Vlada Republike Srbije u
poCetak izgradnje infrastrukture na Staroj planini uloZila je do sada 50
milona EUR.

SWOT analiza turisticke destinacije Stara Planina:

U izradi SWOT analize za turisticku destinaciju Stara planina koriséene
su radionice sa klju¢nim stejkholderima, analize trziSta, baza podataka i
ekspertize Horvath Consalting Zagreb (Horwath, LTH, 2007).

Snage: Stara planina je pogodan prostor za izgradnju integralnog
medugranicnog projekta u vidu zimske i letnje planiske destinacije (Keller,
2014) . Stara planina je ozbiljno zakoracila u svet planinskog turizma i time
prihvatila izazove globalne konkurencije (Sl.Glasnik RS, 2007). U danasnjim
uslovima globalizacije, raspolaganje atraktivnim prostorom sa netaknutim
prirodnim resursima, koji se nalazi nekoliko sati putovanja avionom ili
automobilom od regionalnog i Sireg evropskog trzista, predstavlja visoku
razmensku vrednost i osnovu za razvoj blagostanja domaceg stanovnistva u
ovom delu Evrope (Nikula et al., 2013).

U odnosu na okruzenje, Stara planima sa svojim atributima, ima
Sansu da se diferencira na dva podrucja i to: umerenim razvojem ruralnog
turizma (Ghaninan et al., 2014; Randelli et al., 2014; Komppula, 2014) i
sofisticiranog koncepta razvoja nekretnina i sistemskim razvojem
destinacije od strane konzorcijuma vlasnika, koristeéi najbolju praksu sto
omogucuje postizanje marketinske i ostale sinergije (Buhalis, 2000) i
postaviljanje novog standarda na podrucju Jugoistocne Evrope (Cosma i
Negursa, 2008).

Slabosti: Ova destinacija nema prepoznatljivost na
internacionalnom nivou kao i nedostatak svetskih turistickih standarda u
ponudi. Nedovoljna stru¢nost kadrova specijalizovanih za turizam implicira
potrebu uvodenja globalne ekspertize u planiranju, vodenju investicija i
samom upravljanju nakon izgradnje. LoSa ekonomska situacija u uslovima
krize , u regionu implicira pitanje rasta skijaske i letnje traznje (Nikula et al.,
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2013). Nedovoljna zastita prirodnih i kulturnih atrakcija u zemljama u
tranziciji ogranic¢ava i stvara barijere u ovim znacajnim aktivnostima, Sto
zahteva obezbedivanje nacionalnog interesa na Sirem podrucju obuhvata
projekta zbog onemogucavanja devastiranja i spekulacija nekretninama.
Srbija nema velikih igraca u turistickoj industriji koji bi mogli biti generatori
novog razvoja. Ne postoje jaki lokalni investitori koji bi preuzeli razvoj
projekta. Razlozi su brojni, ali pre svega zbog Cinjenice da srpski poslovni
ljudi ne prihvataju investicije u biznis koga ne poznaju.

Sanse: Vizija turizma Svestske turisti¢ke organizacije za 2020. godinu
(UNWTQ'’s Tourism Vision 2020) predvida da ¢e broj medunarodnih
turistickih dolazaka dostic¢i nivo od priblizno 1.6 biliona do 2020. godine a
378 milona ostvari¢e putnici u daleke turisticke destinacije. Od ukupnog
broja turistickih dolazaka 2020. godine na Evropu otpada 717 miliona. Na
osnhovu podataka World Travel &Tourism Council (WTTC, 2009) ocekuje se
da ce turisticki sektor Centralne i Istocne Evrope generisati 302.8 biliona
dolara od ukupnih ekonomskih aktivnosti (ukupne traznje) u 2007. godini
sa porastom u nominalnom iznosu na 700,5 biliona dolara u 2017. godini.
Ocekuje se porast ukupne traznje po godisnjoj stopi od 5.3% izmedu 2008 i
2017. godine (u realnom iznosu) (WTTC, 2007). Prema studiji European
Travel Comission (ETC), mnoga trZiSta u Isto¢noj Evropi rastu mnogo brze
od trziSta u Zapadnoj Evropi, Sto podstice ove zemlje da se razvijaju u
znacajne izvore turizma u Evropi kao $to su Poljska, Rumunija, Bugarska i
druge (ETC, 2006; Sariisir et al., 2011; Nikula et al., 2013; Sypico, 2014).
Osnivanjem European Common Aviation Area (ECAA) u 2006. godini
omogucava evropskoj avio-industriji pristup novim trzistima, formiranjem
jedinstvenog trziSta koje se sastoji od 35 zemalja i preko 500 miliona
potroSaca. Stabilizacija politicke situacije u Srbiji i Zapadnom Balkanom i
pripremna faze za pocetak pregovora za Clanstvo Srboije u EU otklanja
jedan od bitnih faktora za razvoj turizma i dolazak stranih turista (Causevié
i Lynch, 2013). Takode, moguénost koriséenja predpristupnih fondova u
okviru IPA projekata svara mogucnostri za zajednicki razvoj ove turisticke
destinacije sa partnerima iz Bugarske. Navedene tvrdnje ukazuju na veoma
pozitivan potencijal buduceg rasta turizma u globalnim razmerama, Sto
razvoj projekta turisticke destinacije Stara planina Cini perspektivnim.
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Pretnje: Zemlje u okruzenju, a pre svega Bugarska i Rumunija se sve
viSe opredeljuju za razvoj turizma S$to uvecava konkureciju u regionu
(Vladimirov, 2012; Nikula et al.,, 2013). Veli¢ina investicije u osnovnu i
turisticku infrastrukturu je znacajna, tako da je za realizaciju potrebno
obezbediti inostrana sredstva, Sto predstavlja problem zbog konstantnog
nepoverenja i politicke nesaglasnosti na Balkanu (Causevic i Lynch, 2013).
U okruzenju su prisutne stalne inovacije turistickih proizvoda i njihova
promocija, kao i diferenciranje turistickih destinacija i proizvoda (Nicula,
et.al., 2013, Vladimirov, 2012). Klijenti ocekuju visoki nivo kvaliterta
turisticke usluge u skladu sa standardima EU dok su u Srbiji joS uvek
prisutni nasledeni turisticki koncepti (Bojivi¢ i Plavsa, 2011). Turisticke
organizacije nisu dovoljno integrisane u medunarodne institucije i
medunarodne turisticke organizacije. JoS uvek je prisutan relativno velki
udeo sive ekonomije, a proces privatizacije je usporen zbog
nekoegzistentnosti Vladine politike u okviru procesa pristupanja EU.

Stara planina sa svojim okruZzenjem ima sve pretpostavke da razvije
potreban Siri destinacijski turisticki lanac vrednosti po uzoru na druge
planinske destinacije. lako su ti potencijali na putu trziSnog oZivljavanja,
njihov pravi poslovni uspon usledice tek posle aktiviranja ovog turistickog
mega projekta.

Razvoj modela za prioritizaciju strategija:
a) SWOT-AHP hibridni model

Razvoj hibridnog SWOT-AHP hibridnog modela kroz Sest koraka koji je
koriS¢éen u ovom radu opisan je u literaturi koja se bavi ovom
problematikom (Kurtila et.al., 2000; Kangas, et.al., 2001), i predstavlja
razloZzenu strukturu od one koja je definisana u poglavlju 6.3.1.

Korak 1. Na osnovu rezultata SWOT analize uradene za turisticku
destinaciju Stara planina, kao i uporedivanjem SWOT faktora: snaga,
slabosti, Sansi i pretnji, kao i sub-faktora u okviru svakog faktora, definisane
su moguce strategije buduceg razvoja Stare planine.

Na osnovu sagledavanja navedenih objektivnih snaga, slabosti, Sansi i
pretnji, definisani su SWOT kriterijumu u okviru svake od navedenih
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odrednica, a dobijeni rezultati prikazani su u obliku SWOT matrice u tabeli

26.

Tabela 26. SWOT matrica za turisticku destinaciju Stara planina

Eksterni faktori

Interni faktori

Snage- S (engl.
Strengths)

S, - Ekolosko podrucje
S, - Klimatski uslovi za
celogodisnji turizam

S; - Blizina
medunarodnog trzista na
kome je Stara planina
poznata

S, - Blizina saobracajnica
(aerodroma i autoputa)
S5 - Gostoljubljivost
lokalnog stanovnistva
S¢- Zainteresovanost
lokalnog stanovnistva za
razvoj SP

Slabosti- W (engl.
Weaknesses)

W; - Nedovoljna
valorizacija prirodnih
resursa

W, - Nedostatak
inovativnosti u turistickoj
ponudi po svetskim
standardima

W; - Nedostatak usluznog
sadrzaja i nizak nivo
lokalne turisticke
potrosnje

W, - Nedostatak
kvalifikovanih kadrova za
turizam i ugostiteljstvo
W; - Nedovoljna
razvijenost lokalnih
puteva

Sanse- O (engl.
Opportunities)

0, - Stabilizacija
makroekonomskog i
politickog okruzenja

0, - Promena kljucnih faktora
uspeha u turisti¢koj industriji
O; - Turisti sve viSe poseduju
udaljene destinacije u kraéim
vremenskim periodima

0, - Buduénost istocne
Evrope kao potencijalno
rastuceg trziSta skijaskog i

SO - Strategije

SO, — Razvijati strategiju
diferenciranja na osnovu
ekskluzivne turisticke
ponude nedostizne za
konkurente

SO, —Kreirati brend sa
bugarskim partnerima o
novoj turisti¢koj
destinaciji sa netaknutom
prirodom koris¢enjem
podsticaja Srbije i EU

WO - Strategije

WO, —Kreirati strategiju
razvoja ljudskih resursa —
kontinuiranim

obrazovanjem i obukama
za turizam i ugostiteljstvo
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rekreativnog turizma

O; - Turizam stratesko
opredeljenje Srbije

O - Mogucnost saradnje sa
Bugarskom preko IPA — EU
fondova za turizam

Pretnje- T (engl. Threats)

T, - Ocekivanja klijenata za
visoki kvalitet usluge

T, - Zahtevi za stalnom
inovacijom turistickog

fondova

ST — Strategije

ST, — Kreirati strategiju
penetracije trzista i
kontinuiranog
poboljsanja kvaliteta

WT - Strategije

WT, — Razvijati strategiju
profitno orijentisanih
privatnih firmi na podrcju
turisticke destinacije

proizvoda i njegove
promocije

T; - Potencijalno veliki udeo
sive ekonomije

T, - Velike investicije u
infrastrukturu

Ts - Zemlje u okruzenju se
strateski opredeljuju za razvoj
turizma

Stare planine
ST, — Razvijati strategiuju
stratesSkog partnerstva sa
najboljima u oblasti
planinskog celogodisnjeg
turizma

Uporednom ekspertskom analizom SWOT faktora prikazanih u Tabeli
26., definisane su moguce strategije SO; i SO, kojima se potencijali snaga
koriste da bi se iskoristile Sanse koje su uocene u okruzenju. Za
prevazilazenje unutrasnjih slabosti koris¢enjem Sansi iz okruzenja
definisana je strategija WO;. Koris¢enje unutrasnjih snaga da bi se izbegle
pretnje omogucuju strategije ST1 i ST,. Konac¢no, smanjenje slabosti da bi se
izbegle pretnje, omogucuje strategija WT;..

Na osnovu SWOT-AHP hibridnog modela za prioritizaciju strategije
razvoja, na bazi rezultata SWOT faktora, subfaktora, definisanih strategija i
postavljenog cilja odredivanja najbolje strategije, na slici 33 prikazan je AHP
radni model za definisanje medusobnih odnosa SWOT faktora i subfaktora
u cilju prioritizacije definisanih strategija za razvoj turisticke destinacije
Stara planina.
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Strengths
©)

Slika 33. AHP model za selekciju najbolje strategije

Weaknessess

The Best Strategy

Opportunities
O]

Threats
()]

Korak 2. Na osnovu ocena ekspertskog tima odreden je znacaj svakog
SWOT faktora (kriterijuma) u modelu, pri ¢emu nije razmatrana njihova
unutrasnja meduzavisnost, ve¢ samo znacaj u odnosu na postavljeni cilj u
okviru nivoa 1- SWOT kriterijumi snage (Strengths-S), slabosti (Weaknesses-
W), Sanse (Opportunities-0), i pretnje (Threats-T) (videti sliku 33). Dobijeni
znacaj svakog SWOT faktora prikazan je u Tabeli 27, gde se mozZe uociti da
najvedi znacaj na osnovu ocena ekspertskog tima ima SWOT faktor Sanse

(znacaj 53.3%).
Tabela 27. Uporedivanje parova SWOT grupa

SWOT grupa S w (0] T Znacaj SWOT
faktora

Snage (S) 1 4 1/2 3 0.288

Slabosti (W) 1 1/7 2 0.099

Sanse(0) 1 5 0.533

Pretnje (T) 1 0.080

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR=0.049
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Iz prethodne Tabele 27, sledi da je:

s [o0.288

| w| |0.099
1=l 070533
T| |0.080

Korak 3. U ovom koraku, odreden je lokalni znacaj SWOT pod-
kriterijuma od strane ekspertskog tima, pri ¢emu su ocene uporednih
parova SWOT pod-kriterijuma, definisanih u Tabeli 26, date u tabelama 28-

31.

Tabela 28. Uporedivanje parova SWOT podkriterijuma- Snage

Snage-Strengths (S) S1 | S2 S3 S4 | S5 S6 Lokalne tezine
S1- Ekolosko podrucje

1 1/4 3 1/4 5 4 0.141
S2- Klimatski uslovi za
celogodisnji turizam 1 > 3 / 6 0.42
S3- Blizina medunarodnog
trzista na kome je Stara planina 1 1/4 5 4
poznata 0.096
S4- Blizina saobracajnica 1 6 5
aerodroma i autoputa) 0.267
( p
S5- Gostoljubljivost lokalnog 1 1/2
stanovnistva 0.032
S6- Zainteresovanost lokalnog 1
stanovniStva za razvoj SP 0.044

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Snage: CR=0.091
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Tabela 29. Uporedivanje parova SWOT podkriterijuma- Slabosti

Slabosti- Weaknesses (W) W1l | W2 | W3 | W4 | W5 | Lokalne teZine
W1- Nedovoljna valorizacija 0.041
prirodnih resursa ! 16 | 1/2 | 1/6 | 1/6

W2- Nedostatak inovativnosti u 1/4 0.168
turistickoj ponudi po svetskim 1 5 1/3
standardima

W3- Nedostatak usluznog sadrzaja i 0.060
nizak nivo lokalne turisticke 1 1/5 | 1/5

potrosnje

W4- Nedostatak kvalifikovanih 1 3 0.460
kadrova za turizam i ugostiteljstvo

W5- Nedovoljna razvijenost 1 0.271

lokalnih puteva

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Slabosti: CR=0.093

Tabela 30. Uporedivanje parova SWOT podkriterijuma- Sanse

Sanse-Opportunities (O) o1

02 | 03

04

05

06

Lokalne teZine

O1- Stabilizacija
makroekonomskog i 1
politickog okruZenja

1/3

0.254

02- Promena kljuénih faktora
uspeha u turistickoj industriji

1 1/4

1/6

1/3

0.052

03- Turisti sve viSe posecuju
udaljene destinacije u kraé¢im
vremenskim periodima

1/4

0.150

04- Buduénost istocne Evrope
kao potencijalno rastudeg
trzista skijaskog i
rekreativnog turizma

1/7

1/4

0.031

05- Turizam stratesko
opredeljenje Srbije

0.426

06- Mogucnost saradnje sa
Bugarskom preko IPA — EU
fondova za turizam

0.087

Stepen konzistentnosti u odnosu na Sanse: CR=0.075
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Tabela 31. Uporedivanje parova SWOT podkriterijuma- Pretnje

Pretnje- Threats (T) T1 T2 [ T3 T4 | T5 Lokalne tezine
T1- Ocekivanja klijenata za visoki 1 4 5 6 3

. 0.470
kvalitet usluge
T2- Zahtevi za stalnom inovacijom 1 3 4 | 1/3
turistickog proizvoda i njegove 0.143
promocije
T3- Potencijalno veliki udeo sive 1 3 |1/4

N 0.080

ekonomije
T4- Velike investicije u infrastrukturu 1| 1/5 0.045
T5- Zemlje u okruZenju se strateski 1 0.262
opredeljuju za razvoj turizma ’

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Pretnje: CR=0.07

Korak 4. Medusobnim mnoZenjem dobijenih teZinskih faktora iz
koraka 2 i koraka 3, dolazi se do globalnog znacaja SWOT pod-kriterijuma,

Sto je predstavljeno u Tabeli 32.

Tabela 32. Znacajnost kriterijuma i podkriterijuma SWOT analize

SWOT Znacajnost | SWOT podkriterijumi Lokalna Sveukupna
grupe- SWOT znacajnost znacajnost
kriterijumi | kriterijuma SWOT SWOT
podkriterijuma | podkriterijuma
S1- Ekolosko podrucje
S2-  Klimatski uslovi za
celogodisnji turizam
S3V-W Blizina medun.arodnog 0.141 0.041
s ra fome S o | o
Snage- S 0.288 S4- Blizina saobracajnica 0.096 0.028
. 0.267 0.077
(aerodroma i autoputa)
S5- Gostoljubljivost lokalnog 0.032 0.009
stanovnistva 0.044 0.013
S6- Zainteresovanost
lokalnog stanovnistva za
razvoj SP
W 0.099 W2- Nedostatak 0.168 0.017
. . . e 0.060 0.006
inovativnosti u turisti¢koj
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ponudi po svetskim
standardima

W3- Nedostatak usluznog
sadrzaja i nizak nivo lokalne
turisticke potrosnje

w4- Nedostatak
kvalifikovanih ~ kadrova za
turizam i ugostiteljstvo

WS5- Nedovoljna razvijenost
lokalnih puteva

0.460

0.271

0.046
0.027

Sanse- O

01- Stabilizacija
makroekonomskog i
politickog okruzenja

02- Promena klju¢nih faktora
uspeha u turistickoj industriji
0O3- Turisti sve vise posecuju
udaljene destinacije u krac¢im
vremenskim periodima

04-  Buduénost isto¢ne
Evrope kao potencijalno
rastuceg trzista skijaskog i
rekreativnog turizma

05-  Turizam stratesko
opredeljenje Srbije

06- Moguénost saradnje sa
Bugarskom preko IPA — EU
fondova za turizam

0.254
0.052
0.150
0.031
0.426
0.087

0.135
0.028
0.080
0.017
0.227
0.046

Pretnje- T

0.08

T1- Ocekivanja klijenata za
visoki kvalitet usluge

T2- Zahtevi za stalnom
inovacijom turistickog
proizvoda i njegove
promocije

T3- Potencijalno veliki udeo
sive ekonomije

T4- Velike investicije u
infrastrukturu

T5- Zemlje u okruZenju se
strateski  opredeljuju  za
razvoj turizma

0.470
0.143
0.080
0.045
0.262

0.038
0.011
0.006
0.004
0.021
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Dobijeni normalizovani rezultati ukazuju na dominantni uticaj
slede¢ih podkriterijuma: S, — Klimatski uslovi za celogodiSnji turizam
(0.420); Os — Turizam stratesko opredeljenje Srbije kao pozitivni
podkriterijumi (0.426), i W4 — Nedostatak kvalitetnih kadrova za turizam i
ugostiteljstvo (0.460) i T, — Ocekivanja klijenata za visokim kvalitetom
usluge (0.470) kao negativni podkriterijumi. OCcigledno da je jacina
pozitivnih podkriterijuma veca od jacine uticaja negativnih podkriterijuma
Sto je od presudne vaznosti za izbor najbolje strategije na razmatranom
primeru.

Odakle sledi da je:

[0.041]
0.121
0.028
0.077
0.009
0.013
0.004
0.017
0.006
0.046

W, = WSWOTsub—factros(global) = giz;

0.028

0.080

0.017

0.227

0.046

0.038

0.011

0.006

0.004

10.021 |

Na slici 34 graficki je prikazana situaciona analiza SWOT rezultata na
osnovu podataka iz Tabele 32. Dobijeni rezultati ukazuju na veli¢inu uticaja
SWOT kriterijuma u opadajuéem nizu: O - S - W - T. Vrednosti
sveukupne znacajnosti SWOT podkriterijuma sa najve¢im znacajem u
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okviru jednog faktora, takode opadaju na sledeci nacin: Os = S, > W,
—->T:1. Uporednom analizom dobijenih rezultata prikazanih na sl. 34 moze
se proceniiti mogudi redosled prioritizacije definisanih grupa strategija u
okviru binarnih odnosa SWOT faktora na slede¢i nac¢in: SO - ST - WO -
WT. U narednim koracima ove analize ocenjivanjem tezZinskog uticaja
SWOT podkriterijuma na alternativne strategije definisane u TOWS matrici
(tabela 26), odredi¢e se konacna prioritizacija predloZenih alternativnih
strategija u okviru svih binarnih odnosa SWOT kriterijuma, ukljucujudi i
razliCite strategijske alternative u okviru istog binarnog SWOT odnosa.

SO strategies
¢S
Os

05 +— - ’

STRENGTHS 4.l  OPP@RTUNITIES

ST strategies
-
(@]
salBalens oM

THREATS WEAKNESSES

v

WT strategies

Slika 34. Situaciona analiza teZinskog odnosa SWOT kiterijuma i
sveukupne znacajnosti SWOT podkriterijuma na osnovu AHP procedure
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Korak 5. U ovom koraku, ekspertskim ocenenjivanjem odreden je
tezinski znacaj svake alternativne strategije (SO, SO,, WOy, ST4, ST,, WT;) u
odnosu na definisane SWOT podkriterijume, pri ¢emu je dobijena
rezultujué¢a matirica W53, kao:

0.382 0.382 0.082 0.382 0.250 0.056 0.382 0.043 0.250 0.250 0.064 0.064 0.159 0.382 0.064 0.382 0.250 0.382 0.382 0.064 0.056 0.064
0.250 0.250 0.380 0.250 0.160 0.052 0.250 0.160 0.042 0.160 0.043 0.382 0.101 0.160 0.382 0.250 0.382 0.250 0.250 0.043 0.039 0.043
0.043 0.043 0.043 0.043 0.043 0.102 0.043 0.101 0.373 0.382 0.382 0.043 0.384 0.043 0.101 0.064 0.043 0.160 0.160 0.382 0.375 0.382
0.101 0.064 0.084 0.160 0.101 0.380 0.160 0.382 0.119 0.101 0.160 0.250 0.045 0.250 0.043 0.160 0.160 0.064 0.064 0.101 0.246 0.160
0.160 0.160 0.250 0.101 0.382 0.250 0.101 0.250 0.105 0.064 0.250 0.160 0.062 0.101 0.250 0.043 0.101 0.101 0.101 0.160 0.156 0.250
0.064 0.101 0.161 0.064 0.064 0.160 0.064 0.064 0.112 0.043 0.101 0.101 0.250 0.064 0.160 0.101 0.064 0.043 0.043 0.250 0.127 0.101

W, =

Korak 6. | na kraju, izraCunat je sveukupni prioritet razmatranih
strategija, kao:

[s01 ] [0.277]
S02 0.247
WO1 0.102
W itematives = ST1 =Wj; x WSWOTsub—factros(globaI) = 0.156
ST2 0.124
WT1 10.094 |

Dobijni rezultati definiSu prioritizaciju predlozenih alternativnih
strategija u slede¢em opadaju¢em nizu : SO; - SO, ST ST,-»> WO~
WT; Sto je u saglasnosti sa procenjenim redosledom prioritizacije
strategija na nivou binarnih odnosa SWOT kriterijuma na osnovu situacione
analize, sl.34.

b) SWOT- FAHP hibridni model

lako je razvijeni SWOT-AHP hibridni model odredio prioritet medu
definisanim strategijama za razvoj turisticke destinacije Stara planina, sve
vecéi broj autora u svojim radovima primenjuje AHP odlucivanje u fazi
okruZenju (Secme et al., 2009; Alavi i Alinejad-Rokny, 2011). Razlog tome je
Sto klasicni AHP model mozZe biti problematican u nekim slucajevima,
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obzirom da njegova primena podrazumeva primenu egzaktnih (engl. crisp)
vrednosti za izrazavanje stavova donosioca odluka pri uporedivanju parova
kriterijuma i alternativa (Saaty, 1980). U nastavku, u ovom radu bice
primenjena metodologija FAHP, koja predstavlja kombinaciju dva koncepta:
teoriju fazi skupova, definisanu od strane Zadeha (1965) i Bellman i Zadeh
(1970), kao i AHP metode (Kahraman et al., 2003).

Razli¢ite metode za fazifikaciju AHP metode su predlozeni u literaturi
(Secme et al.,, 2009). Takode, Chang (1996) je predloZio extent analysis
method, koji omogucava dobijanje egzaktnih (engl. crisp) vrednosti iz fazi
definisane matrice poredenja parova (Saaty, 1980). U ovom radu bice
primenjena i prilagodena modifikovana Chan’s extent analysis method,
koju su predlozili Wang i saradnici (2008), za odredivanje tezinskog znacaja
kriterijuma i podkriterijuma u razmatranom SWOT-FAHP hibridnom
modelu, koja je ve¢ izloZzena u poglavlju 6.2.2:

Korak 1: Razmatra se triangularna fazi matrica uporedivanja,
odredena triangularnim fazi brojevima TFN (videti Tabelu 4).

(1,11) (l12,m12,u1p) oo (l3n,Mypn,uU1,)
~ ~ (|21,m21,U21) (1,1,1) (|2 ,mz ,UZ )
A:(aij)nxn = " neeen (68)
(Inl'mnllunl) (lnnlmnnlunn) (1'111)

gde Vai' gij(lij,mij,uij):sij_l(l/uij,l/mij,l/lij) Za i,j=1 n |¢J (Wang et al.,
2007).

Korak 2: Najpre se sumira svaki red i u fazi matrica uporedivanja A, uz
pomoc fazi aritmetickih operacija sa ciljem da se odrede tzv. fuzzy synthetic

extent value S (I, my, u):

n n n

RSi:ZEU:(ZIU,ZmU,ZuU) for i=1..n (69)
[

=1
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a zatim i normalizacija dobijenih suma na osnovu korigovane formule
Wang et al. (2007):

n n
ZHJ zmij zuij
~ RS; j=1 =1
Si= n n n n n ’n n n
ZRS Z|,J+ z D D> my D YD
j=1

=1 k=1 k=i j=1 k=1 j=1 =1 k=1,k#i j=1

for i,k=1..n (70)

Korak 3. Odredivanje stepena verovatnoée da je Si =(l,mju;) > Sj
=(l;,m;,u;), prema :

1 if m; 2m;
V(5 25))= 0 if lj > u;
lj—u .
otherwise

(mi_ui)_(mj_lj)l (71)

Korak 4. Odredivanje stepena verovatnoce da je Si =(l,m,u) u
odnosu na ostale fazi brojeve:

V(S > j=1..n,j#i)= min V(S >
=31 =l je(L...n) i 5i=25) (72)

Korak 5. Medutim, odredeni stepeni verovatnoc¢a primenom Chan’s
extent analysis method u koraku 3 i koraku 4, kako navode mnogi autori
(Wang et al., 2007, Kabir i Sumi 2015), ne mogu da se pouzdano koriste za
odredivanje tezinskog znacaja kriterijuma i alternativa u visekriterijumski
modelima. U ovom radu, kako bi se otklonio problem odredjivanja
tezinskog znacaja na osnovu Chan’s extent analysis method, upotrebljen je
pristup predstavljen u radu Kabir i Sumi (2015), koji koristi totalnu
integralnu vrednost (engl. total integral value) za odredivanje prioriteta tj.
relativnih teZzina na osnovu fuzzy synthetic extent values. Formula za
izraCunavanje totalne integralne vrednosti (engl. total integral value) je
(Liou i Wang, 1992):
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Ig(gi):%a-(mi +ui)+%(1—a)-(li +mi):%[a-ui +m; +(1-a)-; (73)

gde je a€[0,1] predstavljen kao indeks optimizma, koji prestavlja stav
donosioca odluke prema optimizmu. Ukoliko je vrednost indeksa
optimizma a bliska 1, donosilac odluke je naklonjen totalnom optimizmu, i
suprotno, ukoliko vrednost tezi 0, donosilac odluke se prema nezvesnosti
odnosi kao totalni pesimista (Sen i Cinar, 2010).

Kona¢no, normalizovani vektor relativnih teZina W=(wi, Wa,...,w,)",
polazne fazi matrice uporedivanja A, se dobija kao:

wi=—1"" for i=1.n (74)

gde je w; egzaktna vrednost, tj ne fuzi broj (Kabir i Sumi, 2015).

U nastavku, nakon odredivanja teZinskog znacaja kriterijuma i
podkriterijuma primenom napred navedene FAHP metodologije, da bi se
odredila prioritizacija definisanih strategija u razmatranom istrazivanju,
izvrSeno je ocenjivanje znacaja SWOT sub faktora na ostvarivanje strategija
primenom fazi linvistickih vrednosti, koje su predstavljene u Tabeli 6 u
poglavlju 6.2.4. U Tabeli 6 moZe se uoditi da su lingvisticke vrednosti za
negativne SWOT podkriterijume uzete po opadajuéem nizu, ¢ime su svi
SWOT podkriterijumi, u polaznoj matrici uporedivanja alternativa,
okarakterisani sa rastu¢om funkcijom preferencije (veée-bolje).

Predlozena FAHP metodologija je zatim primenjena za razmatranu
studiju slu¢aja u ovom radu. Ocene ekspertskog tima u Tabeli 27, su
fazifikovane koris¢enjem triangulanih fazi brojeva TFN definisanih u Tabeli
4 (Dagdeviren i Yuksel, 2008), ¢ime je dobijena polazna fazi matrica u
obliku prikazanom u Tabeli 33.
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Tabela 33. Uporedivanje parova SWOT grupa u odnosu na cilj
koris¢enjem TFN

SWOT grupa S w (o] T Znacaj
SWOoT
faktora

Snage (S) (1,1,1) (3,4,5) (1/3,1/2,1) (2,3,4) 0.295

Slabosti (W) (1/5,1/4,1/3) (1,1,1) (1/8,1/7,1/6) | (1,2,3) 0.120

Sanse(0) (1,2,3) (6,7,8) (1,1,1) (4,5,6) 0.510

Pretnje (T) (1/4,1/3,1/2) | (1/3,1/2,1) | (1/6,1/5,1/4) | (1,1,1) 0.076

Primenom formula 69 i 70 odredene su fuzzy synthetic extent values
za svaki element- SWOT kriterijum prethodne tabele 33, pri ¢emu je
i=1,2,...,4.

S, = (6.333,8.500,11.000) ® ( ! , ! : ! ) = (0.201,0.294.0.406)
6.333+25.250 ' 8.500 + 28.926 ' 11.000 +16.075
Sy = (2.325,3.393,4.500) ® ( ! , ! , ! ) = (0.068,0.117.0.183)
2.325+31.750 3.393+28.926 ' 4.500 + 20.083
S, = (12.000,15.000,18.000) ® ( ! , ! , ! ) = (0.397,0.519.0.634)
12.000+18.250 ' 15.000 + 28.926 ' 18.000 +10.408
1 1 1

S; = (1.750,2.033,2.750) ® (

) ) ) =(0.050,0.070.0.117)
1.750 +33.500 2.033+28.926 2.075+ 20.658

Totalne integralne vrednosti (engl. total integral value) su zatim
odredene prema formuli 73, pri éemu je indeks optimizma o uzet kao 0.5:

s =0.299; I, =0.121; I, = 0.517; I, = 0.077

| konaéno, primenom formule 74 odreden je prioritet medu SWOT
kriterijumima, kao:
W =(0.295,0.120,0.510,0.076)

Slicno, relativne tezine sub-kriterijuma su odredene u odnosu na visi
nivo hijerarhije (videti sliku 33)- SWOT kriterijume, i dobijene relativne
tezine su prikazane u Tabeli 34.
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Tabela 34. Relativni teZinski znacaji kriterijuma i podkriterijuma
SWOT analize odredeni primenom FAHP metodologijom

SWOT Znacajnost | SWOT podkriterijumi Lokalna Sveukupna
grupe- SWOT znacajnost znacajnost
kriterijumi | kriterijuma SWOT SWOT
podkriterijuma | podkriterijuma
S1- Ekolosko podrucje
S2-  Klimatski uslovi za
celogodisnji turizam
S3- Blizina medunarodno
trzista na kome je Starg 0.180 0.053
planina poznata giii 8332
Snage- S 0.295 S4- Blizina saobradajnica | ’
’ (aerodromaii autoputaj) 9.263 0.077
S5- Gostoljubljivost 0.030 0.009
o 0.052 0.015
lokalnog stanovnistva
S6- Zainteresovanost
lokalnog stanovnistva za
razvoj SP
W1- Nedovoljna
valorizacija prirodnih
resursa
W2- Nedostatak
inovativnosti u turistickoj
ponudi po svetskim
standardima 0.046 0.006
. W3- Nedostatak usluznog | 0.239 0.029
Slabosti- . . . .
W 0.120 sadrzaja i nizak nivo | 0.070 0.008
lokalne turisticke | 0.356 0.043
potrosnje 0.289 0.035
W4- Nedostatak
kvalifikovanih kadrova za
turizam i ugostiteljstvo
W5- Nedovoljna
razvijenost lokalnih
puteva
01- Stabilizacija | 0.299 0.153
. makroekonomskog i | 0.064 0.033
Sanse- 0 0510 | jitickog okruzenja 0.172 0.088
02- Promena klju¢nih | 0.027 0.014
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o
w
N
[3,]

0.166
0.057

faktora uspeha u
turisti¢koj industriji

03-  Turisti sve vise
posecuju udaljene
destinacije u kradim
vremenskim periodima
0O4- Buduénost istocne
Evrope kao potencijalno
rastuceg trzista skijaskog i
rekreativnog turizma

O5-  Turizam  stratesko
opredeljenje Srbije

06- Moguénost saradnje
sa Bugarskom preko IPA —
EU fondova za turizam

o
=
=
N

T1- Ocekivanja klijenata za
visoki kvalitet usluge

T2- Zahtevi za stalnom
inovacijom turisti¢kog
proizvoda i njegove | 0.415 0.032
promocije 0.175 0.013
Pretnje-T 0.076 T3- Potencijalno  veliki | 0.099 0.008
udeo sive ekonomije 0.041 0.003
T4- Velike investicije u | 0.269 0.020
infrastrukturu

T5- Zemlje u okruzenju se
strateski opredeljuju za
razvoj turizma

| u fazi okruzenju Sanse (O) imaju najveéi tezZinski uticaj (0.510).
Dobijeni normalizovani rezultati ukazuju na dominantni uticaj sledecih
podkriterijuma: S; — Blizina saobracajnica (aerodroma i autoputa) (0,263);
Os — Turizam stratesko opredeljenje Srbije (0.325), kao pozitivni
podkriterijumi i W,; — Nedostatak kvalitetnih kadrova za turizam i
ugostiteljstvo (0.356) i T; — Ocekivanja klijenata za visokim kvalitetom
usluge (0.415) kao negativni podkriterijumi. Ocigledno da je jacina
pozitivnih podkriterijuma veca od jacine uticaja negativnih podkriterijuma
Sto je od presudne vaznosti za izbor najbolje strategije na razmatranom
primeru.
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Zatim, kako bi se odredila konacna prioritizacija Sest mogucih
strategija buduéeg razvoja Stare planine, prikupljene su ocene strateskih
opcija od strane ekspertskog tima uz odnosu na 22 podkriterijuma u
razmatranom MCDM modelu, i fazi lingvisticke ocene su prikazane u
narednoj tabeli 35.

Na osnovu ocena dodeljenih za svaku strategiju u Tabeli 35 i
sveukupnih znacaja podkriterijuma dobijenih FAHP metodom (Tabela 34),
odreden je prioritet medu strategijama kako je predstavljeno u Tabeli 36.
Na osnovu rezultata FAHP rangiranja moZe se zakljuciti da su dve
najznacanije strategije ocenjene na osnovu SWOT kriterijuma i
podkriterijuma strategije SO2 (0.691) i SO1 (0.652), dok najmanji znacaj
odreden je za strategiju W01(0.568).
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Tabela 35. Fazi lingvisticke ocene strategija u odnosu na SWOT podkriterijume

Sub-criteria
Strategies S1 S2 S3 S4 S5 S6 w1 W2 w3 w4 W5
SO1 H VH M H L VL M VH H VH H
S02 H VH H H L L M H H VH H
WOo1 L L L L L M M H M VH L
ST1 L M M H L M M H H VH H
ST2 M VH H H M M M H H VH H
WT1 L VH H M L M M H H H H
Sub-criteria
Strategies 01 02 03 04 05 06 Tl T2 T3 T4 T5
SO1 H M H M VH H VL VL VH H H
SO2 VH M M H VH VH VL VL VH H H
WO1 H H M H VH H VL VL M M VL
ST1 VH M H M VH H H H VH H H
ST2 VH M M H H H L L VH H H
WT1 VH H M H VH H VH VH H VH H
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Tabela 36. Rangiranje strategija primenom FAHP metodologije

SO1 S02 Wo1 ST1 ST2 WT1
Globalne [Lingvist Lingvist [BNP Lingvis |BNP Lingvisti [BNP Lingvisti |[BNP Lingvisti [BNP
tezine |icke BNP gw x|icke vrednos |gw x|ticke |vrednos|gw  x|cke vrednos|gw  x|cke vrednos(gw  x|cke vrednos |gw
(gw) ocene |vrednost |BNP ocene |t BNP ocene |t BNP ocene |t BNP ocene |t BNP ocene |t BNP
S1 0.053 H 0.700 0.037 H 0.700 | 0.037 L 0.300 | 0.016 L 0.300 | 0.016 M 0.500 | 0.027 L 0.300 | 0.016
S2 0.098 VH 0.880 0.087 VH 0.880 | 0.087 L 0.300 | 0.029 M 0.500 | 0.049 VH 0.880 | 0.087 VH 0.880 | 0.087
S3 0.042 M 0.500 0.021 H 0.700 | 0.029 L 0.300 | 0.012 M 0.500 | 0.021 H 0.700 | 0.029 H 0.700 | 0.029
S4 0.077 H 0.700 0.054 H 0.700 | 0.054 L 0.300 | 0.023 H 0.700 | 0.054 H 0.700 | 0.054 M 0.500 | 0.039
S5 0.009 L 0.300 0.003 L 0.300 | 0.003 L 0.300 | 0.003 L 0.300 | 0.003 M 0.500 | 0.004 L 0.300 | 0.003
S6 0.015 VL 0.120 0.002 L 0.300 | 0.005 M 0.500 | 0.008 M 0.500 | 0.008 M 0.500 | 0.008 M 0.500 | 0.008
W1 0.006 M 0.500 0.003 M 0.500 0.003 M 0.500 | 0.003 M 0.500 | 0.003 M 0.500 | 0.003 M 0.500 | 0.003
W2 | 0.029 VH 0.120 0.003 H 0.300 | 0.009 H 0.300 | 0.009 H 0.300 | 0.009 H 0.300 | 0.009 H 0.300 | 0.009
W3 0.008 H 0.300 0.003 H 0.300 0.003 M 0.500 | 0.004 H 0.300 | 0.003 H 0.300 | 0.003 H 0.300 | 0.003
w4 0.043 VH 0.120 0.005 VH 0.120 0.005 VH 0.120 | 0.005 VH 0.120 | 0.005 VH 0.120 | 0.005 H 0.300 | 0.013
W5 | 0.035 H 0.300 0.010 H 0.300 | 0.010 L 0.700 | 0.024 H 0.300 | 0.010 H 0.300 | 0.010 H 0.300 | 0.010
01 0.153 H 0.700 0.107 VH 0.880 0.134 H 0.700 | 0.107 VH 0.880 | 0.134 VH 0.880 | 0.134 VH 0.880 | 0.134
02 0.033 M 0.500 0.016 M 0.500 | 0.016 H 0.700 | 0.023 M 0.500 | 0.016 M 0.500 | 0.016 H 0.700 | 0.023
03 0.088 H 0.700 0.061 M 0.500 0.044 M 0.500 | 0.044 H 0.700 | 0.061 M 0.500 | 0.044 M 0.500 | 0.044
04 0.014 M 0.500 0.007 H 0.700 | 0.010 H 0.700 | 0.010 M 0.500 | 0.007 H 0.700 | 0.010 H 0.700 | 0.010
05 0.166 VH 0.880 0.146 VH 0.880 0.146 VH 0.880 | 0.146 VH 0.880 | 0.146 H 0.700 | 0.116 VH 0.880 | 0.146
06 0.057 H 0.700 0.040 VH 0.880 | 0.050 H 0.700 | 0.040 H 0.700 | 0.040 H 0.700 | 0.040 H 0.700 | 0.040
T1 0.032 VL 0.880 0.028 VL 0.880 | 0.028 VL 0.880 | 0.028 H 0.300 | 0.009 L 0.700 | 0.022 VH 0.120 | 0.004
T2 0.013 VL 0.880 0.012 VL 0.880 | 0.012 VL 0.880 | 0.012 H 0.300 | 0.004 L 0.700 | 0.009 VH 0.120 | 0.002
T3 0.008 VH 0.120 0.001 VH 0.120 | 0.001 M 0.500 | 0.004 VH 0.120 | 0.001 VH 0.120 | 0.001 H 0.300 | 0.002
T4 0.003 H 0.300 0.001 H 0.300 | 0.001 M 0.500 | 0.002 H 0.300 | 0.001 H 0.300 | 0.001 VH 0.120 | 0.000
T5 0.020 H 0.300 0.006 H 0.300 0.006 VL 0.880 | 0.018 H 0.300 | 0.006 H 0.300 | 0.006 H 0.300 | 0.006
X|0.652 %|0.691 %|0.568 %0.606 %|0.637 %)0.628
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Na kraju u Tabeli 37, dat je uporedni pregled rezultata rangiranja za
obe primenjene MCMD metodologije AHP i FAHP.

Tabela 37. Znacajnost i rangiranje strategija prema AHP i FAHP

metodologijama
AHP FAHP
Tezine Rang suma Rang

Strategija w; gw x BNP

SO1 0.277 1 0.652 2
S02 0.247 2 0.691 1
wo1 0.102 5 0.568 6
ST1 0.156 3 0.606 4
ST2 0.124 4 0.637 3
WT1 0.094 6 0.628 5

Dobijeni rezultati ukazuju da je na osnovu SWOT-AHP hibridnog
modela definisana prioritizacija strategija razvoja turisticke destinacije
Stara planina u opadaju¢em nizu:

SO; - SO; - STy = ST, > WO > WT,

Primenom fazy “mekog” ocenjivanja eksperata, odnosno SWOT-FAHP
metodologije dobijeni su slededi rezultati prioritizacije definisanih strategija

SO; = SO; & ST, ST1> WT; - WO,

U prioritizaciji strategija, u prvi prioritet rangirane su strategije SO i
SO, na osnovu dominantnih tezZina podkriterijuma u okviru pozitivnih
kriterijuma (S i O): S2 — Klimatski uslovi za celogodisnji turizam (0.420)
(AHP) i S-4 Blizina saobracajnica (0.263) (FAHP) i O5- Turizam kao stratesko
opredeljenje Srbije 0.426 (AHP) i 0.325 (FAHP). Drugi i treci prioritet
strategija (ST, - ST1 )i (WT1- WO,), respektivno u grupi negativnih SWOT
kriterijuma (W i T) u oba modela identifikovani su isti podkriterijumi W4-
Nedostatak kvalifikovanih kadrova za turizam i T1- Ocekivanja klijenata za
visoki kvalitet usluge sa normalizovanim tezZinskim faktorima 0.460i 0.470
za SWOT AHP i 0.356i0.415 za SWOT-FAHP model.
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Da bi Stara planina postala prestizna turisticka destinacija neophodno
je oslanjajudi se na snage i Sanse primeniti strategiju diferenciranja (SO4)
koja treba da omogudi eksluzivhu ponudu, koja ée po kvalitetu da se
razlikuje od drugih turistickih centara u okruzenju, kako bi privukla turiste i
stekla njihovu lojalnost za ponovne dolaske. Odrzavanjem ponude u duzem
vremenskom periodu prema najvisSim standardima kvaliteta stvaraju se
uslovi za nastanak brenda zajedno sa partnerima iz Bugarske koris¢enjem
EU fondova i drZzavnih podsticaja (SO,). Dakle strategija diferenciranja uz
brendiranje turisticke destinacije je prvi prioritet u izboru strategije razvoja
ove turisticke destinacije.

Primenom navedenih strategija stvaraju se uslovi za primenu
strategija penetracije trzista (ST1) koja podrazumeva uvecanje kapaciteta sa
dostignutim nivom kvaliteta i sa obucenim kadrovima, Sto stvara
preduslove za razvoj strategije strateskog partnerstva sa najboljima u
bransi (ST,). Za razvoj drugog prioriteta navedenih strategija (ST1) i (ST>)
neophodno je koristiti sredstva EU fondova kao i drzavnih podsticaja, s
obzirom da kod privatnog sektora postoji uzdraznost zbog Cestih promena
u odlukama o razvoju navedene turisticke destinacije. Potrebno je
paralelno razvijati i strategiju razvoja ljudskih resursa Skolovanih za potrebe
turizma (WO;) s obzirom na uoceni subfaktor W,; - Nedostatak
kvalifikovanih kadrova za turizam i ugostiteljstvo neophodnih za razvoj
planinske destinacije, koji ima najvecu vrednost kod subfaktora slabosti
(0.460). Dolaskom stranih partnera i velikih igraca u oblast turizma stvara
se sigurnost privatnog sektora, a pre svega lokalnog stanovnistva ¢ime bi
doslo do razvoja strategije profintno orijentisanih privatnih firmi (WT,), Sto
predstavlja treci prioritet navedenih strategija WO, i WT; .

Zavrsna razmatranja primera:

Dosadasnji rezultati razvoja turisticke destinacije Stara planina
pokazuju da su pocetna ulaganja dala olekivane rezultate, sto se moze
potvrditi znacCajnim interesovanjem turista za celogodisnji boravak na ovoj
planini. Medutim, planirani razvoj je stao ve¢ nekoliko godina unazad zbog
prestanka bilo kakvog ulaganja ¢ak i u odrzavanju lokalnih puteva ka ovoj
destinaciji. Takode, pocetni entuzijazam lokalnog stanovnistva za ulaganje
u razvoj ove sredine je takode nestao. Ostvareni dosadasnji rezultati su
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daleko od stvarnih potencijala Stare planine, sto ukazuje da dosadasnji
razvoj ove turisticke destinacije nije vrSen prema zahtevima u
predinvesticionoj studiji (Horvath HTL, 2007) i strateskim opredeljenjima
Vlade Srbije (Sl.glasnik 85/2007),

Da bi se ostvarili ciljevi definisani u predinvesticionoj studiji (Horvath
HTL, 2007) kao i Vladinoj uredbi o utvrdivanju programa razvoja planinskog
turiozma na podrucju Stare planine (Sl.glasnik 85/2007), dalji razvoj ove
turisticke destinacije mogu¢ je primenom najvisSih standarda i iskustava u
razvoju sli¢nih destinacija.

Ogranicenja dobijenih rezultata u ovoj studiji je ograniceni pristup
podacima iz predinvesticione studije, kao i odredjeni nivo subjektivnosti
ekspertskig tima kod ocenjivanja u SWOT-AHP i SWOT — FAHP modela Sto
predstavlja osnovne limite kod ove vrste istrazivanja.

Moguci dalji pravci istrazivanja i definisanja mogudih strategija kao i
njihove prioritizacije u dugorocnoj primeni, je prosirenje ekspertskog tima
u cilju prikupljanja Sto objektivnijih ocena kao i primena mreinog
hijerarhijskog modela (engl. Analytical Network Proces — ANP) koji
poboljSava objektivnost dobijenih  rezultata zbog stavljanja u
medjuzavisnosti SWOT faktora izmedju sebe (Zivkovi¢ et al., 2004; Sevkli et
al., 2012; Zivkovi¢, et al. 2015).

(Izvor: Djordje Nikolic, Jelena Spasic, Predrag Djordjevic, Jyrki Kangas,
Zivan Zivkovic. Development of SWOT — AHP and swot - FAHP models for
prioritization of strategies of the resort Stara planina in Serbia, rad u
procesu recenzije u casopisu Journal of Sustainable Tourism)

178.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

7.4. PRIMER 4: SWOT- ANP | SWOT FANP PRORITIZACIJA
STRATEGIJA RAZVOJA DOKTORSKIH STUDUA U SRBUI

U pristupnom procesu Srbije EU, otvaranje poglavlja o obrazovaniju,
zahtevacde preispitivanje svih zvanja i akreditovanih fakulteta i univerziteta
prema standardima EU (iskustva Slovenije i Hrvatske). Sadasnje stanje na
univerzitetima u Srbiji omogucuje kreiranje razlic¢itim standarda za izbor u
zvanje i realizaciju nastave na nezavisnim fakultetima istog univerziteta.
Stvranje integrisanih univerziteta daje mogucénost izjednacavanja
kriterijuma bar u okviru istog univerziteta (Savi¢ et al., 2014). Inflacija
doktorskih diploma bez adekvatnih ishoda stvara nove predavace na
univertzitetima i nove naucne radnike koji bez znanja i kompetencija
predstavljaju najve¢u opasnost za buduénost Srbije. Takode, kada ovi
“naucnici” dolaze iz politicke elite oni zauzimaju klju¢ne pozicije u vodenju
drzave, Sto Srbiji slabi poziciju na unutrasnjem i medunarodnom planu
(Akhavan, 2005). Doktori nauka bez adekvatnih znanja kao i oni sa nizim
nivoima studija ve¢ postaju prepoznatljivi na EU univerzitetima, kada neko
od njih tamo pokusa vertikalnu ili horizontalnu prohodnost. Kvalitet ishoda
obrazovanja na sva tri nivoa studija, uslovljava da je vertikalna i
horizontalna prohodnost kadrova iz Srbije u EU obrazovnom prostoru
smanjena. Dodatak diplomi legitimiSe kvalitet nastavnog kadra, S$to u
velikoj meri smanjuje moguénost zaposljavanja kadrova sa diplomama “bez
pokrica” u kompanijama koje primenjuju medunarodne standarde u
procesu zapoSsljavanja.

Na osnovu opisanih SWOT faktora (Snaga, Slabosti, Sansi i Pretnji)
analizom njihovih sadrzina definisani su subfaktori u okviru faktora. U tabeli
38. prikazani su rezultai SWOT analize za stanje u doktorskim studijama u
Srbiji, i na osnovu odnosa subfaktora u okviru SWOT faktora definisane su
moguce SO, WO, ST i WT strategije, daljeg razvoja ovog najznacajnijih
segmenta u okviru visokog obrazovanja u Srbiji. Rezultati prikazani u Tabeli
38 nastali su kao rezultat modela grupnog visekriterijumskog odlucivanja
(engl. Multi-Criteria Group Decision Making model) u kome je ucestvovalo
sedam eksperata - profesora sa Univerzitata u Beogradu (UB) . U nastavku,
ovaj model sa istim ekspertima koris¢en je i u kasnijem vrednovanju
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medusobnog odnosa SWOT faktora i subfaktora u procesu prioritizacije
mogucih strategija za dalji razvoj doktorskih studija u Srbiji.

Tabela 38.

TOWS analiza stanja doktorskih studija u Srbiji sa
generisanim strategijama

Eksterni faktori

Interni faktori

Snage- S (engl. Strengths)

S;- Kvalitet naucnih radnika
na nekim fakultetima i

institutima u okviru
Univerziteta

S,- Kvalitet naucnih
casopisa koji se izdaju u
Srbiji

Ss- Medunarodna

reputacija dela nastavne i
naucne elite Srbije

S,- Povezanost naucne elite
dijaspore sa maticom

Slabosti- w
Weaknesses)

(engl.

W;- Nepostovanje donetih
zakona i standarda

W,- Niski kriterijumi za izbor
u zvanja

Ws- Razliciti kriterijumi za
razlicite naucne oblasti

W,- Niski standardi za izbor
¢lanova akreditacione
komisije i nac. saveta

W5s- Negativan stav politicke
elite prema nauci i
obrazovanju

Sanse- o
Opportunities)

(engl.

0O,- Harmonizacija odnosa
Srbije sa EU u oblasti nauke
i obrazovanja.

0O,- Medunarodna arbitraza
za verifikaciju zvanja i
akreditaciju fakulteta

Os- Stvaranje integrisanih
Univerziteta

SO - Strategije

SO,- Strategija zaokreta u
vodenju politike nauke i
obrazovanja

SO,: Strategija stvaranja
strateskih partnerstva sa
najboljima u svetu

WO - Strategije

WO,- Strategija poStovanja
zakona i EU standarda
WO,- Strategija
kadrova po
kompetencijama

izbora
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Pretnje- T (engl. Threats) ST — Strategije WT - Strategije

T,- Pitanje validnosti nasih | ST;-  Strategija  razvoja WT,;- Strategija unifikacije
diploma u EU kvaliteta doktorskih studija kriterijuma na svim
T, - Ljudi bez znanja sa | po EU standardima fakultetima i univerzitetima
diplomama doktora na
klju¢na mesta u Srbiji
(obrazovanje, nauka,
drZavni organi)

a) SWOT-ANP model:

Korak 1. Na osnovu sagledavanja navedenih objektivnih snaga,
slabosti, Sansi i pretnji, definisani su SWOT kriterijumu u okviru svake od
navedenih odrednica, a dobijeni rezultati prikazani su u obliku SWOT
matrice u tabeli 38.

Na osnovu SWOT-ANP hibridnog modela za prioritizaciju strategije
razvoja, na bazi rezultata SWOT faktora, subfaktora, definisanih strategija i
postavljenog cilja odredivanja najbolje strategije, na slici 35. prikazan je
ANP radni model sa definisanje medusobnih odnosa SWOT faktora i
subfaktora u cilju prioritizacije definisanih strategija za razvoj doktorskih

studija u Srbiji.
—

Strengths Weaknessess Opportunities Threats —_— Internal
() -

(S) W) ) A ’:?; relationship
{c

Slika 35. ANP model za selekciju najbolje strategije
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Korak 2. Na osnovu ocena ekspertskog tima odreden je znacaj svakog
SWOT faktora (kriterijuma) u modelu, pri ¢emu nije razmatrana njihova
unutrasnja meduzavisnost, ve¢ samo znacaj u odnosu na postavljeni cilj u
okviru nivoa 1- SWOT kriterijumi snage (Strengths-S), slabosti (Weaknesses-
W), Sanse (Opportunities-0), i pretnje (Threats-T) (videti sliku 35). Dobijeni
znacaj svakog SWOT faktora prikazan je u Tabeli 39, gde se mozZe uociti da
najvedi znacaj na osnovu ocena ekspertskog tima ima SWOT faktor Sanse

(znacaj 52%).
Tabela 39. Uporedivanje parova SWOT grupa

SWOT grupa S w (0] T Znacaj SWOT
faktora
Snage (S) 1 3 1/3 4 0.268
Slabosti (W) 1 1/4 3 0.141
Sanse(0) 1 5 0.520
Pretnje (T) 1 0.071

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR=0.067

Iz prethodne Tabele 39, sledi da je:

s [0.268
W] _f0141
o | |052
T| |o071

Korak 3. U ovom koraku, unutrasnja meduzavisnost SWOT
kriterijuma je odredena na osnovu veza koje su prikazane na slici 36.
Tabele 40-43, prikazuju rangove uporedivanih parova SWOT kriterijuma,
koji su ocenjeni od strane ekspertskog tima, kao i rezultujuce vektore

prioriteta za unutrasnju meduzavisnost SWOT kriterijuma.

o

Slika 36. Unutrasnja meduzavisnost SWOT faktora
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Tabela 40. Matrica unutrasnje meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu

na Snage

Snage (S) (o] T Tezisnki znacaj
Slabosti (W) 1/3 3 0.260
Sanse (0) 1 5 0.633
Pretnje (T) 1 0.106

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR =0.037

Tabela 41. Matrica unutrasnje meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu

na Slabosti

Slabosti (W) (o} T Tezisnki znacaj
Snage (S) 1/3 3 0.260
Sanse (0) 1 5 0.633
Pretnje (T) 1 0.106

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR=0.037

Tabela 42. Matrica unutrasnje meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu

na Sanse

Sanse (0) w T TeZisnki znacaj
Snage (S) 3 0.633
Slabosti (W) 0.260
Pretnje (T) 1 0.106

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR =0.037

Tabela 43. Matrica unutrasnje meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu

na Pretnje

Pretnje (T) w (o] Tezisnki znacaj
Snage (S) 3 1/3 0.260
Slabosti (W) 1/5 0.106
Sanse (0) 1 0.633

Stepen konzistentnosti u odnosu na cilj: CR =0.037

Na osnovu proracCunatih tezinskih znacaja SWOT kriterijuma, matrica
unutrasnje meduzavisnosti je W, formirana, kao:
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1.000 0.260 0.633  0.260
0.260 1.000 0.260  0.106
0.633 0.633 1.000 0.633
0.106  0.106 0.106  1.000

2

Korak 4. Dobijeni relativni tezinski znacaji SWOT faktora u matrici
unutrasnje meduzavisnosti W,, su onda iskoriséeni za korekciju inicijalnih
tezina SWOT kriterijuma, koji su definisani u matrici wj, nakon cega
tezinski znacaj SWOT kriterijuma bice:

1.000 0.260 0.633  0.260| |0.268 0.326
0.260 1.000 0260 0.106| |0.141 0.177

W. soria = Wo X W X =
SWoTeriteria = ™27 1 0633 0.633  1.000  0.633| |0.520| |0.412
0106 0106 0106 1.000| [0.071| |0.085

Na osnovu novo dobijenih prioriteta meduzavisnih SWOT kriterijuma,
moZe se primetiti da je nastala zna¢ajna promena u vaznosti Sansi. Naime,
uticaj najznacajnijeg SWOT kriterijuma Sanse je sada opao za 10.8%, i to sa
pocetnih 52% na 41.2%.

Korak 5. U ovom koraku, lokalni znacaj SWOT podkriterijuma je
odreden na osnovu ekseprtskog ocenjivanja, pri c¢emu matrice
uporedivanja SWOT podkriterijuma (datih u Tabeli 38) u odnosu na svaki
SWOT kriterijum, respektivno, su date u Tabelama 44-47.

Table 44. Matrica uporedivanja parova SWOT podkriterijuma iz grupe
Snage

Snage (S) S, S, S; Ss Lokalne teZine
S, - Kvalitet naucnih radnika na nekim
fakultetima Univerziteta i institutima u 1 4 3 5 0.505

okviru Univerziteta

S, - Kvalitet naucnih casopisa koji se

izdaju u Srbiji ! 1/4 3 0.129
S; - Medunavrodn? repljtacua dela 1 5 0.299
nastavne | naucne elite Srbije

S, - Povezanost naucne elite dijaspore 1 0.066

sa maticom

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Snage: CR = 0.094
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Table 45. Matrica uporedivanja parova SWOT podkriterijuma iz grupe
Slabosti

Slabosti (W) W, w, \"'A w, W, Lokalne tezZine
W, - Nepostovanje donetih zakona i 1 3 4 5 6 0.459
standarda

W, - Niski kriterijumi za izbor u zvanja 1 3 4 5 0.259

W; - Razli¢iti kriterijumi za za razlicite

. . 1 3 4 0.150
naucne oblasti
W, - .NISI.(I standa_rtil z.a izbor ¢lanova 1 3 0.085
akreditacione komisije i Nac. Saveta
W; - Negativan stav politicke elite 1 0.047

prema nauci | obrazovanju

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Slabosti: CR=0.07

Table 46. Matrica uporedivanja parova SWOT podkriterijuma iz grupe
Sanse

Sanse (0) 0, 0, 0, Lokalne teZine
0O, - Harmonizacija odnosa Srbije sa EU u
oblasti 1 3 4 0.608

nauke i obrazovanja.

0, - Medunarodna arbiraza za verifikacu

zvanja | akreditaciju fakulteta 1 3 0.272

O; - Stvaranje integrisanih Univerziteta 1 0.120

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Sanse: CR = 0.071

Table 47. Matrica uporedivanja parova SWOT podkriterijuma iz grupe
Pretnje

Pretnje (T) T, T, Lokalne teZine

T, — Pitanje validnosti nasih diploma u EU 1 1/5 0.167

T, - Ljudi bez znanja sa diplomama doktora
na kljuéna mesta u Srbiji (obrazovanje, 1 0.183
nauka, drzavni organi)

Stepen konzistentnosti u odnosu na grupu Pretnje: CR = 0.00

Korak 6. Globalni znacdaj SWOT podkriterijuma je dobijen
medusobnim mnoZenjem teZina vektora prioriteta iz koraka 4 i koraka 5,
kao sto je prikazano u Tabeli 48.
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Table 48. Znacajnost kriterijuma i podkriterijuma SWOT analize

SWOT Znacajnost | SWOT podkriterijumi Lokalna Sveukupna
grupe- SWOT znacajnost znacajnost
kriterijumi | kriterijuma SWOT SWOT
podkriterijuma | podkriterijuma
S1 - Kvalitet nau¢nih radnika na
nekim fakultetima Univerziteta i
institutima u okviru Univerziteta 0.505 0.165
S2 - Kvalitet nauc¢nih ¢asopisa koji
Snage- S 0.326 se izdaju u Srbiji 0.129 0.042
S3 - Medunarodna reputacija dela
nastavne i naucne elite Srbije 0.299 0.098
S4 - Povezanost naucne elite
dijaspore sa maticom 0.066 0.022
W1 - Nepostovanje donetih zakona
i standarda
e . 0.459 0.081
w2 - Niski kriterijumi za izbor u m m
zvanja
Slabosti- W3m- Razlivéiti kriter.ijumi za za 0.150 0.027
W 0.177 razlicite ne_luc_ne oblasti _ .
\!\I4 - Niski §tan_dard| za _ |}bor 0.085 0.015
Clanova akreditacione komisije i
Nac. saveta
W5 - Negativan stav politicke elite 0.047 0.008
prema nauci i obrazovanju
01 - Harmonizacija odnosa Srbije
sa EU u oblasti nauke i
obrazovanja.
< 02 - Medunarodna arbiraia za 0.608 0.250
Sanse- 0 0412 verifikacu zvanja i akreditaciju
fakulteta 8i2(2) 8(1)13
03 - Stvaranje integrisanih ' '
Univerziteta
T1 - Pitanje validnosti nasih
diploma u EU 0.167 0.014
Pretnje- T 0.085 T2 - Ljudi bez .znvanja sa diploman'ﬁ
doktora na kljuéna mesta u Srbiji
(obrazovanje, nauka, drzavni 0.833 0.071

organi)

Dobijeni rezultati u Tabeli 48 ukazuju da dominantan uticaj imaju
slededi podkriterijumi: S; - Kvalitet nau¢nih radnika na nekim fakultetima
Univerziteta i institutima u okviru Univerziteta (0.505-lokalni znacaj i 0.165-
globalni znacaj) i O; - Harmonizacija odnosa Srbije sa EU u oblasti nauke i
obrazovanja (0.608- lokalni znacaj i 0.250-globalni znacaj) kao pozitivni
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podkriterijumi, i W; - Nepostovanje donetih zakona i standarda (0.459-
lokalni znacaj i 0.081- globalni znacaj) i T, -Ljudi bez znanja sa diplomama
doktora na klju¢na mesta u Srbiji (obrazovanje, nauka, drzavni organi)
(0.833- lokalni znacaj i 0.071- globalni znacaj) kao negativni podkriterijumi.
Ocigledno je da globalni uticaj pozitivnih podkriterijuma (snage i Sanse) u
modelu je veéi od globalnog uticaja negativnih podkriterijuma (slabosti i
pretnje), Sto je presudno pri izboru strategija u razmatranom slucaju.

Na slici 37 graficki je prikazana situaciona analiza SWOT rezultata na
osnhovu podataka iz tabele 48. Dobijeni rezultati ukazuju na velicinu uticaja
SWOT kriterijuma u opadajuéem nizu: O - S -> W - T. Vrednosti
sveukupne znacajnosti SWOT podkriterijuma sa najveéim znacajem u
okviru jednog faktora, takode opadaju na sledeéi nacin: O; - S; > W,
->T,. Uporednom analizom dobijenih rezultata prikazanih na slici 37 moze
se proceniiti mogudi redosled prioritizacije definisanih grupa strategija u
okviru binarnih odnosa SWOT faktora na slede¢i na¢in: SO > WO - ST -
WT. U narednim koracima ove analize ocenjivanjem teZinskog uticaja
SWOT podkriterijuma na alternativne strategije definisane u TOWS matrici
(Tabela 38), odredice se konacna prioritizacija predloZenih alternativnih
strategija u okviru svih binarnih odnosa SWOT kriterijuma i SWOT
podkriterijuma, ukljuCujudi i razliite strategijske alternative u okviru istog
binarnog SWOT odnosa.
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SO sirategies
N

05

STRENGTHS 0.4 — OPPORTUNITIES

ST strategies
_|
o
salBajens o

THREATS 02 WEAKNESSES

w
WT strategies

S1.37. Situaciona analiza teZinskog odnosa SWOT kriterijuma i
sveukupne znacajnosti SWOT podriterijuma a osnovu ANP procedure
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Pored toga, sledi da je:

[0.165]]
0.042
0.098
0.022
0.081
0.046
0.027
0.015
0.008
0.250
0.112
0.049
0.014

10.071 |

Ws = WSWOTsub—criteria(global) =

Korak 7. U ovom koraku, tezinski znacaj svake alternativne strategije
(SO,, SO,, STy, ST,, WO;, WT;) je odreden u odnosu na definisane SWOT
podkrtierijume, pri ¢emu su dobijeni rezultati prikazani matricom W4, kao:

0054 0077 0136 0.089 0.089 0214 0307 0100 0.069 0219 0251 0.044 0382 0.070
0239 0280 0304 0408 0237 0071 0307 0110 0.069 0219 0098 0.078 0044 0.070
0407 0280 0304 0237 0408 0.071 0113 0141 0.069 0082 0098 0382 0078 0.070
0.054 0.077 0060 0.089 0089 0214 0113 0366 0187 0219 0251 0165 0.165 0.164
0123 0077 0.060 008 0.089 0214 0113 0141 0419 0041 0050 0165 0.165 0.313
0123 0209 0.136 0.089 0089 0214 0047 0141 0187 0219 0251 0165 0.165 0.313

W, =

Korak 8. Konacno, sveukupni prioritet razmatrenih strategija je
proracunat kao:

_SO]- 7 _0150_
S0O2 0.198
ST1 0.212
W, ternatives = WOL1 =W, x WSWOTsub—criteria(global) = 0.152
WO2 0.105
WT1 _0.182
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Dobijeni konacni rezultati prioritizacije strategija definisanih u TOWS
matrici, tabela 38, i graficki prikaz situacione analize odnosa SWOT
kriterijuma i podrkiuterujuma pokazuju neznatno odstupanje u redosledu
binarnih SWOT odnosa, Sto se moZe objasniti malim razlikama u tezinskim
odnosina definisanih strategija.

b) SWOT-FANP model

U nastavku problem odredivanja prioriteta medu definisanim
strategijskim opcijama primenom ANP metodologije, uveden je u fazi
okruzenje (Sevkli et al, 2012).

Korak 1. Na osnovu sprovede SWOT analize i generisanja
odgovaraju¢ih SWOT kriterijuma i sub-kriterijuma prikazanih na slici 35 i
definisanih u Tabeli 38, prioritizacija strategija (SO;, SO, ST;, ST,, WO,
WT,) je realizovana u nastavku na osnovu FANP pristupa definisanog u
poglavlju 6.3.4.(Sevkli et al., 2012).

Korak 2. U ovom koraku izvrSeno je uporedivanje SWOT kriterijuma:
kriterijumi  snage (Strengths-S), slabosti (Weaknesses-W), Sanse
(Opportunities-0), i pretnje (Threats-T) u odnosu na osnovni cilj ANP
hijerahije (videti sliku 35), a da pri tome meduzavisnost izmedu njih nije
razmatrana. Sve ocene ekspertskog tima iz prethodnog dela date u Tabeli
39, su fazifikovane na osnovu |, m, u vrednosti, koje su predstavljene u
Tabeli 5 iz poglavlja 6.2.3, a zatim je odredena i fazi vrednost relativnih
tezina za svaki SWOT kriterijum, Sto je prikazano u Tabeli 49.

Tabela 49. Uporedivanje parova SWOT grupa bez interzavisnosti
medu njima

SWOT grupa S w (0] T TFN Znacaj SWOT faktora
Bottom Medium Top
Snage (S) 1 3 371 2 0.304 0.282 0.284
Slabosti (W) 1 21 3 0.179 0.151 0.142
Sanse (0) 1 5 0.388 0.475 0.491
Pretnje(T) 1 0.129 0.091 0.083
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Odakle sledi da je fazi matrica W, definisana kao:

0.304 0.282 0284
~ 0.179 0151 0.142

1710388 0475 0491
0129 0091  0.083

Korak 3. Uzimajudi u obzir meduzavisnot izmedu SWOT kriterijuma, u
ovom koraku sprovedena je analiza uticaja svakog SWOT kriterijuma na
ostale SWOT kriterjiume koriste¢i sada fazi ocene ekspertskog tima,
dobijene na osnovu fazifikacije egzaktnih ocena u tabelama 40-43. U
tabelama 50-53 prikazane su fazi vrednosti relatinivnih teZina za
meduzavisne SWOT kriterijume, na osnovu kojih je na kraju ovog koraka

formirana fazi matrica meduzavisnosti W .

Tabela 50. Matrica interne meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu na
Snage

mopes) | W | 0 | 1 [ gt et
Slabosti (W) 1 31 3 0.321 0.286 0.281
$anse (0) 1 5 0.454 0.571 0.584
Pretnje (T) 1 0.225 0.143 0.135

Tabela 51. Matrica interne meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu na
Slabosti

TFN Relativna teZina znacaja
Slabosti (W) S (o] T -
Bottom Medium Top
Snage (S) 1 3-1 3 0.321 0.286 0.281
Sanse (0) 1 5 0.454 0.571 0.584
Pretnje(T) 1 0.225 0.143 0.135
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Tabela 52. Matrica interne meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu

na Sanse
. TFN Relativna tezZina znacaja
Sanse (O) S w T

Bottom Medium Top
Snage (S) 1 3 5 0.454 0.571 0.584
Slabosti(W) 1 3 0.321 0.286 0.281
Pretnje (T) 1 0.225 0.143 0.135

Tabela 53. Matrica interne meduzavisnosti SWOT grupa u odnosu na

Pretnje

Pretnje (T) s W o TFN Relativna t.eiina znacaja
Bottom Medium Top

Snage(S) 1 3 371 0.241 0.286 0.281

Slabosti (W) 1 51 0.211 0.143 0.135

Sanse (0) 1 0.548 0.571 0.584

~

Nakon Cega sledi da je fazi matrica meduzavisnosti W, jednaka:

1.000
- o321
271 0.454
0.225

Korak 4. U ovom koraku, proracun fazi

1.000
0.286
0.571
0.143

1.000
0.281
0.584
0.135

0.321
1.000
0.454
0.225

0.286
1.000
0.571
0.143

0.281
1.000
0.584
0.135

0.454
0.321
1.000
0.225

0571  0.584
0.286  0.281
1.000  1.000
0.143  0.135

0.241  0.286
0.211  0.143
0.548 0.571
1.000  1.000

0.281
0.135
0.584
1.000

matrice meduzavisnosti

Wsworaiteria = Wo X Wy je odreden sa ciljem da se izvrsi korekcija fazi
relativnih tezina SWOT kriterijuma odredenih u koraku 2 FANP procedure,
odakle sledi da je:

Weworcriteria = Wo X Wy =

0.284
0214
“l0339
0163

0.312
0.190
0.388
0.111

1.000
0.321
0.454
0.225
0.317
0.185
0.394
0.104

1.000
0.286
0.571
0.143

1.000
0.281
0.584
0.135

0.321
1.000
0.454
0.225

0.286
1.000
0.571
0.143

0.281
1.000
0.584
0.135

0.454
0.321
1.000
0.225

0571
0.286
1.000
0.143

0.584
0.281
1.000
0.135

0.241
0.211
0.548
1.000

0.286
0.143
0571
1.000

0.281
0.135

X
0.584
1.000

0.304
0.179
0.388
0.129

0.282
0.151
0.475
0.091

0.284
0.142
0.491
0.083

Korak 5. Koris¢enjem fazifikovanih matrica uporedivanja (tabele 44-
47), u ovom koraku odredeni su lokalni fazi prioriteti SWOT podkriterijuma:
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kriterijuma, i dobijene vrednosti prikazane su u Tabeli 54.

[0.375 0458 0.
- 0.125 0130 O.
Wsyb—criteria(strengths) = 0.375 0.326 0.
10125  0.086 0.
[0.337 0416 0.
0274  0.266 0.
Wsib—criteria(weakness) =| 0-185 0.161 0.
0.112 0.095 0.
0.091 0.062 0.
0.454  0.557
Wsub_criteria(oppurtunities) =|0.321 0.291
0.225  0.152
o [0.250  0.200
sub—criteria(threats) = 0.750 0.800

470]
118
334
078 |

432]
269
156
087
057 |

0.571
0.286
0.143

0.182
0.818

Korak 6. U ovom koraku odreden je globalni fazi prioritet SWOT sub-

Tabela 54. Znacajnost kriterijuma i podkriterijuma SWOT analize

SWOT Znacajnost SWOT Lokalna znacajnost | Sveukupna znacajnost
grupe- SWOT podkriterijumi | SWOT podkriterijuma SWOT podkriterijuma
kriterijumi | kriterijuma
S1 (0.375, 0.458, 0.470) (0.107, 0.143, 0.149)
Snage- S (0.284, 0.312, S2 (0.125, 0.130, 0.118) (0.036, 0.041, 0.037)
0.317) s3 (0.375, 0.326, 0.334) (0.107, 0.102, 0.106)
s4 (0.125, 0.086, 0.078) (0.036, 0.027, 0.025)
w1 (0.337, 0.416, 0.432) (0.072, 0.079, 0.080)
. w2 (0.274, 0.266, 0.269) (0.059, 0.051, 0.050)
;'fb“t" (0'2;41'805')190' w3 (0.185,0.161,0.156) | (0.040,0.031, 0.029)
: w4 (0.112, 0.095, 0.087) (0.024, 0.018, 0.016)
W5 (0.091, 0.062, 0.057) (0.020, 0.012, 0.010)
. (0,339, 0.388, 01 (0.454, 0.557, 0.571) (0.154, 0.216, 0.225)
Sanse- O 0.394) 02 (0.321, 0.291, 0.286) (0.109, 0.113, 0.113)
03 (0.225, 0.152, 0.143) (0.076, 0.059, 0.056)
Pretnje- T (0.163, 0.111, T1 (0.250, 0.200, 0.182) (0.041, 0.022, 0.019)
0.104) T2 (0.750, 0.800, 0.818) (0.122, 0.088, 0.085)
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Odakle sledi da je fazi matrica W .

[0.107  0.143  0.149]
0.036  0.041  0.037
0.107  0.102  0.106
0.036  0.027 0.025
0.072 0.079  0.080
0.059  0.051  0.050
0.040 0.031 0.029
0.024 0018 0.016
0.020 0.012 0.010
0.154 0216 0.225
0.109 0113 0.113
0.076  0.059  0.056
0.041 0.022 0.019

10122 0.088  0.085|

W = WSWOTsub—criteria(global) =

Korak 7. Odredivanje fazi relativnih tezinskih znacaja alternativnih

strategija u odnosu na svaki SWOT sub-kriterijum i formiranje matrice W4,
koja je data u tabelarnom prikazu (Tabela 55)
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Tabela 55. Elementi fazi W. matrice

SWOT podkriterijumi
Strategije S1 S2 S3 sS4 w1 w2 w3 w4 W5 o1 02 03 T1 T2
B- vrednosti
SO1 0.104 0.132 0.160 0.128 0.130 0.167 0.196 0.142 0.132 0.188 0.191 0.076 0.228 0.106
SO2 0.227 0.160 0.227 0.328 0.219 0.167 0.196 0.163 0.132 0.188 0.163 0.138 0.076 0.106
ST1 0.311 0.160 0.227 0.161 0.316 0.167 0.163 0.163 0.132 0.165 0.163 0.228 0.138 0.106
wo1 0.104 0.132 0.113 0.128 0.112 0.167 0.163 0.205 0.160 0.188 0.191 0.186 0.186 0.161
W02 0.127 0.132 0.113 0.128 0.112 0.167 0.163 0.163 0.285 0.081 0.101 0.186 0.186 0.261
WT1 0.127 0.285 0.160 0.128 0.112 0.167 0.121 0.163 0.160 0.188 0.191 0.186 0.186 0.261
M- vrednosti
SO1 0.071 0.097 0.146 0.105 0.105 0.200 0.267 0.110 0.090 0.211 0.233 0.056 0.357 0.083
SO2 0.234 0.235 0.278 0.375 0.205 0.100 0.267 0.131 0.090 0.211 0.119 0.093 0.054 0.083
ST1 0.374 0.235 0.278 0.205 0.375 0.100 0.133 0.153 0.085 0.105 0.119 0.319 0.090 0.083
wo1 0.071 0.097 0.076 0.105 0.105 0.200 0.133 0.299 0.180 0.211 0.233 0.178 0.172 0.159
W02 0.125 0.097 0.076 0.105 0.105 0.200 0.133 0.153 0.360 0.053 0.064 0.178 0.172 0.296
WT1 0.125 0.237 0.146 0.105 0.105 0.200 0.067 0.153 0.194 0.211 0.233 0.178 0.155 0.296
T- vrednosti
SO1 0.066 0.094 0.143 0.100 0.100 0.200 0.270 0.107 0.088 0.212 0.235 0.050 0.326 0.075
SO2 0.237 0.232 0.286 0.400 0.200 0.100 0.270 0.131 0.088 0.212 0.118 0.089 0.050 0.107
ST1 0.394 0.232 0.286 0.200 0.400 0.100 0.132 0.152 0.088 0.104 0.118 0.326 0.089 0.065
wo1 0.066 0.094 0.071 0.100 0.100 0.200 0.132 0.305 0.179 0.212 0.235 0.178 0.178 0.151
W02 0.119 0.094 0.071 0.100 0.100 0.200 0.132 0.152 0.379 0.048 0.059 0.178 0.178 0.301
WT1 0.119 0.252 0.143 0.100 0.100 0.200 0.064 0.152 0.179 0.212 0.235 0.178 0.178 0.301
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Korak 8. Sveobuhvatni fazi prioritet alternativnih strategija definisan
je slede¢om fazi matricom:

SO1 0.148 0.151 0.149
SO2 0.179 0.187 0.192
~ ST1 ~ ~ 0.193 0.204 0.209
Waiternatives = WO1 =W, x WSWOTsub—criteria(global) = 0.156 0.155 0.152
WO02 0.146 0.121 0.116
WT1 0.178 0.182 0.182

Korak 9. Konacno, finalna prioritizacija strategija dobijena je
prevodenjem TFN vrednosti iz prethodne fazi matrice, u egzaktne (eng.
crisp) vrednosti, i na taj nacin je dobijena matrica:

[SO1 | [0.149]
S02 0.186
ST1 0.202
Wialternatives = Wo1 == 0.154
WQO2 0.127
| WT1 | 10.181 |

Konacno, Tabela 56 prikazuje wuporednu analizu rezultata
prioritetizacije strategija uz primenjene obe visekriterijumske metodologije
ANP i FANP.

Table 56. Znacaj i rangiranje strategija prema ANP | FANP
metodologijama

ANP FANP
v 1. .. Tezinski
.. Tezinski znacaj . .
Strategije Rang zhacaj Rang

WJ' W

J
SO, 0.150 5 0.149 5
SO, 0.198 2 0.186 2
ST, 0.212 1 0.202 1
WOo, 0.152 4 0.154 4
WO, 0.105 6 0.127 6
WT, 0.182 3 0.181 3

196.




OSNOVE MATEMATICKE SKOLE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Dobijeni rezultati koji su prikazani u tabeli 56 koris¢éenjem ANP | FANP
metodologije za prioritizaciju stratregija za dalji razvoj doktorskih studija u
Srbiji, ukazuju na slededi redosled strategija:

ST1 - SO, WT1-> WO; - SO; >WO02

Redosled u proritizaciji definisanih strategija odreden je velicinom
normaliozovanog tezinskog faktora w; za: ST (0.212i0.202); SO, ( 0.198 i
0.186); WT; (0.181 i 0.181); WO, ( 0.152 i 0.154); SO; ( 0.150i 0.149) i
WO, (0.10510.127). Prve brojke za w;u zagrada odnose se na ANP a druge
na FANP. Ocigledno je da su eksperti bili objektivni i koegristentni u svom
ocenjivanju i da je uvodenje fazi logike dalo iste rezultate, Sto ukazuje na
korektnost primenjene metodologije.

Ocigledno je da uoceni nedostaci u realizaciji doktorskih studija u
Srbiji, ukazuju na moguce posledice opadajui¢eg nivoa znanja ishoda
doktorskih studija, Sto je uticalo da prvi prioritet dobije ST, strategija:
Strategija razvoja kvaliteta doktorskih studija u skladu sa standardima EU.
Ovo podrazumeva otvaranje diskusije o kvalitetu ishoda doktorskih studija
u Srbiji, o ¢emu do sada nije bilo nikakvih inicijativa, uporedivanjem pre
svega sa ishodima na drugim najboljim univerzitetima iz EU, a za
benémarking partnere treba uzeti Univerzitete iz grupe top 500 u svetu.
Prva diskusija o kvalitetu doktorskih studija u Srbije je odrzana u Srpskoj
Akademiji Nauke i Umetnosti (SANU) pocetkom decembra 2015, gde su se i
zakljucci ove studije i potvrdili (Round table, 2015). Potencijal — SNAGE
ocCigledno postoji ali klju¢no pitanje je da li svi koji danas izvode nastavu
doktorskih studija treba to i dalje da rade. Posle sagledavanja svih
ociglednih pretnji i posledica koje su vidljive zbog niskog nivoa ishoda ovih
studija, namede se primena SO, strategije: Strategije stvaranja strateskog
partnerstva sa izabranim bencmarking partnerima koriséenjem brojnih
moguénosti za tu aktivnost a pre svega fondova ERASMUS + i izdavanja
zajednickih diploma. U realizacije ove strategije mogu da ucestvuju samo
najbolji, a ne svi oni koji sada imaju akreditovane doktorske studije. Da bi
se dala Sansa svim univerzitetima da mogu da pri istim uslovi traze svoju
poziciju u EU obrazovnom prostoru, potrebno je primeniti strategiju WT, —
Unifikacija kriterijuma na svim fakultetima i na svim studijskim
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programima, Sto zahteva izmenu zakonske regulative, a pre svega
Standarda za akreditaciju. Posle uskladivanja i uredenja obrazovnog
prostora na treCem ciklusu visokog obrazovanja u Srbiji, potrebno je
primeniti strategiju WO; — PosStovanje zakona i standarda EU, Sto
podrazumeva da se doneti zakoni strikno i primenjuju, Sto ¢e biti jedan od
kljuénih zahteva u pregovarackom procesu pridruzivanja Srbije EU,
generalno pa i u oblasdti obrazovanja. Posle dostignutog nivoa
sukcesivnom priomenom navedenih strategija, otvara se pitanje odnosa
drzavne administracije prema nauci i visokom obrazovanju koje u minulom
periodu je uvek bilo na margini dogadaja. Primenom strategije SO; —
Zaokreta u vodenju drZzavne politike prema nauci u obrazovanju treba da
fundamentalno promeni stav drzavne administrreacije po kome bi se
naukla i visoko obrazovanje a posebno njegov treci ciklus tredtirao ne kao
potrosnja ve¢ kao najvazniji razvojni potencijal. Konacno , da bi se ovaj
segment srpskog drusStva razvijano primereno njegovom stvarnom
potencijalu koji realno mozZe zauzeti zavidnu poziciju u EU obrazovnom i
nauc¢nom prostoru, neophodno je primeniti strategiju WO, — Izbor
adekvatnog kadra na pozicijama gde se kreira politika nauke i visokog
obrazovanja, bez uticaja politicke oligarhije koja vrsi vlast u drzavi. S
obzirom da se radi o nezavisnim regulatornim telima (Nacionalni savet za
visoko obrazovanje, Nacionalni savet za nauku i Komisija za akreditaciju)
uloga drzave u izboru kadrova ne bi trebalo da bude od uticaja ve¢ samo
kompetencije i ostvareni rezultati. Dobro reSenje bilo bi da se kandidati
javljaju putem javnog konkursa, a da izbor izvrSi nezavisna inostrana
komisija formirana od ljudi sa na primer sa top 10 univerziteta u svetu. Na
ovaj nacin izabrana navedena tela mogla bi da rade nezavisno i da svojim
odlukama obezbede adekvatan razvoj treéeg nivoa obrazovanja u
obrazovnom prostoru Srbije.

Zavrsna razmatranja primera:

Ocigledne su cinjenice da naucni potencijali na Univerzitetima i
naucnim institutima u Srbije nisu sporni, naprotiv ostvarenim rezultatima
imaju nesrazmerno veci uticaj na razvoj nauke u svetu s obzirom na
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velicinu zemlje i nedakvatan odnos drzavne administracije prema ovoj
oblasti.

Koris¢enjem prepoznatljivih snaga i oCiglednih Sansi koje se stvaraju u
okruZenju za razvoj naucnih istrazivanja koja su sinonim za visoko
obrazovanje na treéem nivou studija, negativni opadajuéi trend u kvalitetu
ovog znacajnog segmenta u razvoju srpskog drustva, mozZe se zaustaviti i
ostvariti  kontinuirani rast uz seriju kontinuiranih  poboljsanja,
fundamentalnom promenom stava i odnosa drZzave prema nauci i visokom
obrazovanju, generalno.

Neophodno je ostvariti striktnu primenu bez izuzetaka odgovarajucih
Zakona u oblasti nauke i visokog obrazovanja u skladu sa EU standardima
Sto podrazumeva: redukciju brojnih univerziteta i fakulteta koji u normalnoj
situaciji ne bi mogli da postoje, a posebno njihovih ilegalnih ekspozitura.
Kod treceg nivoa studija treba izvorno primeniti SCI listu, onako kako pise u
postoje¢im Standardima, Sto ¢e i sa relatvno niskim sadasnjim
kriterijumima znatan broj doktorskih studija da ukine, kako na privatnim
tako i na drzavnim fakultetima.

Medunarodna selekcija kadrova po struCnosti u nacionalnim
regulativnim telima je najbolji put za zaustavljanje negativnog trenda
opadajuceg kvaliteta doktorskih studija. Takode, neophodno je radikalno
izmeniti stav drzavne administracije prema nauci i visokom obrazovanju, a
posebno prema trecem nivou akademskih studija kao najve¢em razvojnom
potencijalu zemlje.

(Izvor: Z.Zivkovic, Dj.Nikolic, P.Djordjevic, M.Savic, I.Mihajlovic. SWOT-
ANP and SWOT FANP models for prioritzation of strategies for development
of PHD studies In Serbia, rad u procesu recenzije u ¢asopisu Management
Learning)
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