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SaLetak: Analititki hijerarhijski proces je metoda pogodna za donoienje odluka u

svimfazama stratelkog planiranja. Citj rada je ukazati na osnovne karakteristike strateikog

planiranja kao i na specifinosti metode, te mogutnosti njene primjene u pojedinim fazama
strateikog planirania. Oya metoda omoguiuje ukljutivanje viie kriterija vari.iabli odnosno

inkorporiranje i objektivnih i subjektivnih tiniteljakoji utieiu na odluke. |vlogutnosti primjene

u svaicoj Jazi strateikog planiranja su gotovo neograniiene i nedovoljno iskoriitene' O koriitenju

metorli'u pojectinim fazama strateikog planiranja se kod nas malo pisalo,tt to se takoder i

nedovoljni primjenjuje. U radu je ukazano na ,,alate" koji se mogu koristiti za donolenje

strateikih marketinikih odluka u odabranim situacijama u navedenim fttzamtt strateikog

planiranja. Metodom se mo\e poveiati kvaliteta donoienja odluka u svakoj pojedinoj fazi
strateikog planiranj a.

Kljuine rijeti: strateiko planiranje, kvaliteta, onalitiiki hijerarhijski proces, moguinosti

Drimiene

I. UVOD

Strate5ko planiranje kao upravljatki proces temelj je opstanka poduzeia na trZiStu.

Taj proces ukljutuje utvrdivanje ciljeva poduzeia unutar granica vlastitih raspoloZivih

resursa, kao i analizu snaga okruZenja. Proces strate5kog planiranja prolazi kroztrifaze'

i to: fazu analize situacije, razvoja strate5kog plar.ra i fazu vrednovanja i kontrole. U fazi

analize situacija cilj je otkriti zahtjeve potroiaia, te prikupiti 5to vi5e informacija kao Sto

su one o stavovima potro5ata, r'eliiini ciljnog trZiita i sliano.

U toj fazi potrebno je napraviti analizu i definirati poslovnu situaciju, te uh'rditi

probleme i razmotriti vlastite mogu6nosti. Promjene koje se dogadaju u okolini vrlo su brze

i moraju se uvazavati pri kreiranju marketinikih planova. Svaki plan mora biti dovoljno

fleksibilan da se prilagodi promjenama u okolini..
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Natemeliu sYih navedenih elemenata stYarair'r se lnarketinske strategije' a izraZavalu

plan aktivnosti za postizanie poslovnih cil jeva. Planorn se, dakle' oclreduje nrirrketinika

itrategija zabuduceposlo'anlc U n;em.r se clehrtiraiu posebni i realniposlovni ciliel'i' U ovoj

fazi se isto tako ,,razraduie" op... i11.u. u poclcil jeVe, za s"'aki element rnarketin5kog spieta'

Osirn toga, moguce te iefinirati i alternatir,'u mtirketi'sku strategiju i prograr'e akciia'

pri tome je marketinska strategija zaPravo ,,r'e1ika slika" svega ito ie se napraliti u odnosu

'a ciljni segment, dc.,k rnarketinbki pla' preclstavlia kro.oloiku razradu strf,tcsiic'

Koliko je strateiko planiranje uspjesno pokazuje tek proces irnplemetrtacije trdtlostlo

kontrole, pri d.mu s. dob4e povratna iniorn.racija.cl potroiaia' U toj lazi ispituie sc kakii' je

plan u primjeni. Da bi bilo sgur,-ro du.. posti i i  marketinike cil jeve poduzece treba razli i i te

metode kontrole, Sto je posJbno vaZno s obzirclnl ua brze proll1lene u okruzenju'

Analit idki hirerarhijski proces moze se uspieino koristit i  u svinl navedenim fazatna

te se na taj nadir-r moze povetati kvaliteta strateSkog planiranja- Nietodir to orllog'ucLUc s

obzirom na karakteristike, a softverski paket Expcrt Choice olaksa"'a rrieno koriltenje'

O mogutnosti uporabe n.retode u pojedinirn tazalrii strateikog planirania se u domacoj

literaturi malo pisato. Nloguinosti primjene t-netode u sVit.n fazama su vrlo Yelike i nedovoljno

iskoriStene.

Strateske odluke vezane su za kvalitativne i kvantitativne ciljel'e' a oYir metoda se

koristi upravo kvalitativnim i kvantitativnim izrazom, te omoguiuje ukljuiivirnje vise

kriterija i viSe varijabli. Kvalitativni ciljevi su oni ciljevi koje se zeli postici a nc moze ih se

prikazati pomocu parametara, varilabii i jednaclibi ili nejednad2bi (prir'jerice zadovolistvo

potrosata). Kvantitativne cil jeve moie se rzttzil i  jedntrd2barna il i  nejednad2bama sa

parametrima ivarijablama o<lnosno moze ih se mjerit i odredenimrelidinama' Menad2eri

zele postici vise cil jeva istodobno, pa stoga clot]oienie strateSkih marketinskih odluka

predstar,la vrlo sloZen proces. Klasiine *.tu.l. operircijskih istraZivanja nisu u tome dale

zadovoljavajuie rezultaie i do sada nema veiike prin.rier.re tih metoda'

u radu ie ukazano upravo na mogucllosti prinljene ove metode u sYinr fhzamir

strateskog planiranja. Ilucluii da strateiko planirirrlie ukljuiule planiranje velikog broja

elemenata izdvojeni su samo neki segmenti u svakoj pojedinoj fazi' Dakako' rnoguinosti

primjene modeia su daleko veie, te obuhvaiaju niz dodirtnih situacija na koie u ovom

radu nije ukazano.

2.METODAANALITICKOHIJERARHIJSKOGPROCESA

Analit iakl hijerahijski proces je kvantitativna metoda za plipremLr donoSenja

oclluka koju je razvio Thomas Saat)r na Wharton School of Business' a pogoclna je upravo

za marketing odlutivanje. Softrverski paket koji je razi'ijen za tu metodu oiaksava njeno

koriitenje.2 io je nretodakoja omoguiule ukljudi'a'je ki'alitativnih i k'antitati'nih cilje'n i

dimbenika s moguinosiu uivrdivanla hijerarhije cilj$'a' l)or.rositelj ili skupina za donoienje

POSLOVNA IZVRSNOST ZAGRTB, 60D. I (2007) BR. 1
Dragiievii tul.: Metoda

, pirr4ovii, I., Nlarkic, 8.,.\nalitiiko hijerarhijski proces u rnrrketinir odluciYanju, Ekonomska Ir.iisao i praksa

vol. V, broi 1, F-l'\ '1', Dtrbrortrik, 1996', str' 153'
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odluka na ternelju toga r-noZe izabrati alternativtlo rjeienje koje smatra najpovoljnijirn' C)r'a

metoda je pogoclna za donoienje odluka u s\,im trizama strateskog planiranja.

2. 1. Osnovne karakteristike metode

priodludivar!iumenadZersebazira nainfbrntacijamakojeimainavlastitot.niskustvu

steienom dugogodisnjim radom pri donoSenjr-r oclluka. Slo2enost odluiil'anja n.role biti tl

tome Sto za dono5enje sloZenih odluka morir uzeti u obzir veliki broj ainitelja o kojima te

oclluke ovise, tj. koji utjetu na odredeni ishod odiuke.Vrlo je bitno toino procijeniti ya2nost

dinitelja i odabrati one dinitelje koji nas mogu oclvesti do najboljeg rnoguieg rjeienja'

AHp je intuiti,n na metoda koja se vrio lako koristi za donoienje i analizu odluka. Akcr

bi okarakterizirali model sa tri riieai, one bi bile: analititki, hijerarhijski i proces.'' Pridjev
'analitiiki'oznadava c1a se ova metodakoristi brojkama,'hijerarhijski'da model AHP struktura

problerne na oclreclene niyoe odnosno da postavlja ciljeve, kriterije, podkriterrye, alternirtive,

a rijei'proces' ozniriava da se problematika rjeiava u odredenom kontinuitetu.

Donositelj odluke pri torne se koristi kvalitativnint izrazont da bi se defrnir:ro

odredeni problem i ukazalo na povezanost medu ainitelj ima, ali takoder se koristi i

kvairtitativnim tzrazont da bi se ukazalo na jaiinu veze. Kriteriji su odabrani u ovisnosti

o prioritetima znaiajnim za donosioca odluka. Razlidite alternative vezane su u odnosu

na kriterile i potrebr-ro je odabrati najbolju, ito ie i cilj rnodela. Svi kriteriji i alterrrative

imaju hijerarhijsku strukturu. Pri tome se prvo oclreduju zahtjevi sustava - ito se tnora

napraviti, zatim se oclabiru alternative koje udovoljai'aju zahtjevima. Trece je oclrcdivanje

prioriteta, pa konadr.ro odabir najbolje alternative. Alternative koje se ukliutuju ovise o

cil ju koji je na umu.

Kod donosioca odluke mora b i t i  isk l ju iena i l i  pot isnuta in tu ic i ja .  I lozda jc

rrajkreativnij i  dio posla odlutit i  se za dinitelje koji su vaLniza donoSenje odh.rke. Kod

analitiikog hijerarhijskog procesa dinitelji sc postavliair.r u hijerarhijsku strukturu polirzeii

pri tome od opceg cilja, kriterija, podkriterija i alternativa.o

Nlatematiike osnove modela su jednostavne. Tehnika rada metodorl analit i tko

hijerarhijskog procesa temelji se na karakteristi inirn vri iednostima i karakteristi inim

vektorima.s

Analitiaki hijerarhijski proces je, dakle, teorija koja se bavi rjeiavanjen.r kompleksr.rih

tehniikih, ekonomskih i sociopolitiikih problema. T. Saat,v navodi situaciie u kojirna se

n.roZe koristiti AHP:6

1. osobne odluke - kupovina automobila, odabir kuianskih aparata, odabir sn1eZne

radijalne gume, odabir kuinog kompjutora, odabir zvanja, postajanje doktorom znanosti,

Gol4en, L. B., \Vasil, A. F.., Harker, T P, The Analvse Hierarchv Process, Springer Verlag Berlin, Heidenberg,

1989.,  s t r .  13.
Saatl', T., Hotv to rnake a decision: The Analf ic Hierarcht' I)rocess, LluroPean f ournal of Operationirl Rcscarch'

No.48.  1990..  s t r .  9.
O tome Yiic vidi: pavlovic, 1., l\larkic, B., Analitiiko hijerarhijski proces u marketing odluiir':rniu, Ekottornska

misao i praksa, vol. V, broj t, FT\rl, Dubrovnik, 1996., str. 159' I 61'

Prema: Saat\', 
'f., Vargas, 1..,'fhe Logic ofpriorities, Kluu'er, Niihofl Publishing, 1982 ' str' 2;;'
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oclabir najbolje inr,esticrje, oclabir brainog parttlerrl '  odlutivanje o broju potonlaka' oclabir

Skole, odabir mjesta stanovanja, kupnia kuce;

2.socio-ps iholoSkopodrui je_procJenarocl i te l iskogut jecajanaoPcLlps ihLl losku
dobrobit, predvidanje broja djece prosjeine obiteiji;

3.uposlovarrjupoduzeia_kupnjauretarlskeopreme,kupnjaopremezapoljodjelstl. i l ,
kupnja i l i  uzirlarl ie opreme na leasing,odabir rnenadZerske pozicije;

4. nepro{itabilne agencije - procjenjivanje koristi od prelaZenje rrieke, razr.i jai.t je

istra2ivaikih prograrna, rJzvijanje istrallvatkih instituta' odludivanje o kapacitetu lLrke;

5.javnopolit i ikapitanja_oclabiranrbala2ezapiie,prosudivanjevrijedrlostistrstar.a
za skladistenje energrle, ,liSe obrazovanje, razl'rstavat.rje sredstava za korigiranje por.rasanja

rnalolletnika, klizntiradno vrijeme za otuvanje energije, rjerojatnoca tehnidkih i'o'aciia s

obzirom na oblike korporacijske kontrole, analiziranje Skolskih konflikata' sukob interesrr

u zdravstvenoj administraciii, planiranje u teiitnoj industriji, odabir regionalnii-r projekatii'

odabir mjesta za turbine s unutarnjim sagorijevanjen], raspored sredstava za istra2ivanje i

razvoj ubankana, marketinSke odluke o proizvoclu, financijske odluke, prociena postupka

raz.diohe, retrogrirdrr i ProLc5 plani rall iai

6. internacionalni kontekst - ekonornsktr strategija zanerazr:tiene zemlje, r'adenje

PO5LOVNA IZVRSNOsT ZACREB, GOD. I (2007) BR. 1
Draqiierir fr4.. illeioda

minerala;
7. procjena/preclvidanje - odabir muziikih grupa, predvidanje ishoda izbora

pavlovii, I., Nlarkic. Ll., ,\nalit i iko hijerarhijski proces u nlarketing odlucivanju' Ekonttrnsktr ttt i5tt() i Pr(rksa

2.2. Dekomp oziciiaproblema u hijerarhijski odnos

Glavna predr.rost metode AHP je moguinost da se ukljuti vise kritcri ja i 'ari jabli

odnosno da se inkorporiraju i obiektivni i subjektiYni dinitelji koii utjeiu na odluku'

Prv ikoraku,u, .odimo. t . la jehi jerarh i isk i ra i i lar r i t iproblem.Izborhi jerarh i jske
strukture ovisi o sloZenosti problema, a ukljuiuje:

- cil i , kriteri j, alternative,

c i l j ,  kr i ter i i '  l )o tkr i tcr i i '  a l tcr r tat ive '

-  c i l j '  scerr r r r i j '  k r i ter i j  (potkr i ter i j ) '  a l ternat ive '

- cil j , dinitelj i , kriteri j i  (potkriteri j) '  aitcrnative'

- cil j , . . . , potkriteri j, nizovi intenziteta' (mnogo alternativa)'

-c i l j , . . . ,grupeal ternat iva,a l ternat ive(v iSeodnekol iko ' rnanjeocln lnc igo) '

obidno se pocinje s jeclnostavnom strukturom koja se sastoji ocl cii jeYa, kriteri ia i

alternativa, sto iini osn.r,nu strukturu analitiikog hijerarhijskog procesa. cilj je postaVljerr

Ll samom problemu tj., odredivanjem problerlrii istodobno se odreduje i cilj' SVc cirugo

;e struktuiirano tako da vodi ostvarenju tog cil ja.: Kriteri j i  ornogucuju da se odabere

najbolja alternativii. c)sim kriterija mogu se uvesti i podkriteriji a oni dozroljavaju detaljnije

specificiranje u modelu. ukljuduiuii podkriteri jc moZe se bolje opisati kriteri j i  pojasniti

. i5.,r.. U'odenje podkriteri ja takoder 'role pobolj iati r, jerodostojnost i preclznost u

vrl. \r, broj l, FT'VT, l)ubrovnik, 1996 ' str' 155
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PostOvNA ll\/RsNosl ZAr,RiS, (;0D. i (20C7) BR. 1 L) iaq r l  r  11:  ih lo l r

odirbiru alternati l . 'a l l l -- j , ,  sc r,rhi iuduju u izbor. , : : i11111'1iq11,r, 'g sLl razl i i i re nl{}! iu.1-i()si- j  j . lbol ' i

pri odluiivanju. K.oi ni"'rrli','ania aharllati.,'1-'! ir.;i1 t'1 'rrr ' | ''

1 " napr:aviti iistl.r al'rcrnati";a'

2. prodist i t i  l istr, l  izc;stavi iajui i  neva:i l lc i l l l r l  i lat i . ' -e'

3. pripremiti lictrainu tristu alternatir'.r,

Neki eksperi i  st l latraju da odabir alternat,r t l t- 'ba ,-tsl i jecl i t i  nirhrl t l  tr i r  r . i i r .anja

kri teri ja.s To on-ioguci i je odbi lcivanjc one r l terrrr i t i ' . ' r :  i icr ja nc- rrciovol ja' , 'a l ' r ' i ter i j i ina.

Medutim, iesto jc iakic prrro ociredit i  : i l tern:r i :r 'c pa {}r,da hri teri ie. Sr-crlrrrt  . i  r l i { lJZi

izmeclu ci l ja i  kr i ter i ja ,  t  t , lLlan jekada oclabir kr i te r i . i l  i  ai tr :rnativa r.noZe ovisi i i  o buclnt ' i i t l

kretanj ima koja je iestrt  teiko preCvidjet i .  I lc ie Li | . i j ' . r i i t i  tazne tehnike progt- ,  ' ' r i . ,r  r l  j . ' .  l '  ' ro

i to su regresi jska analiz-a i  sl .  Cinitel j i  su osobe l :oje oClucujr-r.  U vec:ini orglrr iza<-i i : i  r :dlr ' l ie

sc  donosc  ko lek t i l r r , i ,  r 'd t i t - rs t to  u  i l t -L lP i .

2.3. Nlatrica prsejene parovs alternativa i klil.t:rija, skala usporedivanje parova

Usporeci iyapj i :  modelom anali t i ikog i-r i1,:rrr l l r i l . .kr-rg pro.esa t ' l - i i  : ' :c l- i . l  n; l . i r l

d a s e u s p o r e d u j e s l a k t l a i t e r n e l t i v i i P r e m ; l s " ' a l i r ' t L t ; - ' a i d Y i m a ' P r i t o n l e s t ' l { o r i : i i s l i : r l a

usporedivanja paro!.'a za Al{P.

postoj i  vi ie nai ina uspuredivanja, a i i roir-t-r j r :  pr ihvaceno uspore<iivanjc i iesl ' ' ict . ' tn

s der.et moguinosti  rangir iu.r ja (tabl ica 1).

Tablica 1: Skala usporedivi lrr ia ;- ' r i rola za AHP

Izyor: F'. R. Dyer - E. Forntan, '1ri An all,tic Approaclt to |1tu't:t'tiit,t[)cci.si orr, Prentice H;r11, Frlglerlrocl,

Ner.v Jersel-, 1991., str, 9rl.

Usporeclivanje se mole l,r i i t i  verbalno i nr-rrrcriJl<i, a intenzitet prednosti ovisi o

donositelju odluke i njegovoj mogudr.rosti procjenc.

. ' lurban, 
E., Dt:cision Sttpport und E.rpell t ' : i tdrlts, trlanaq.:ri i i l  l jrrs|r: i:1ilcs, ) ' iel \brk. ir lacNlil l ;rn. l9')l l  . : l !. i l

l2 r

l l r i r rerr(ka procjena

Umjereno do jako

iednako cjaiemo prednost

Vrlo jako dajemo prednost
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Svaku ocl ociabranih alternativa usporeclivat ie se sa drugom po sr.inr oclabrauim

kriteri i i t-na. Primjerice, irko se promatra i i l tertratiYu I pretna clrugim alteItlatiYar-urt ' po

oclabranom kriteri ju, clobivenetrojete moZe se tlzr"raiit i  sa a,', ) = 2,3' '  r.r '  br-rcluci da

postoji n mogu.nosti, Elenrent alk oznir.avadatuprednostalternati l 'e 1 prerrraii l terlrati l ' i

koju smo oznaii l i  sa k.

Ako jeprednostalternative k prernaaltefr.rativi 1 jednaka iikl ondr ie iprednt-rst

aiternative I prema alternativi k jednaka reciproir.rtlj Yrijednosti alk = 1/ akl Ako

se prihvati cla je svaka aiternativa u prednosti iednaka samoj sebi, onda se dobiju brojevi

a koji su jednaki jedinici za svako i, tj' a'' = 1 zzr svako i'')

Naovajnai i r rdobi juseelerr - rent ia tnatr icekojasenazivamatr icatLsporedivarr ja
parova alternativa.

Kao sto je va2no medusobno usporecliYati razli i i ta alternativna rieSenia' takocler je

vazno da donositeij odluke izvrsi i usporeclbu kriter ija koje ukljuiuje u izbor' T'ehnika rada

pri formiranju matrice usporedivanja parova za kritcrije identiina je onoj kod tirrn.riranja

rr rat r ice proc jene parova a l ternat iva '

Navedene lnatrice dine temelj za clonolenje odluka analit i ikim hijerarhijskim

procesom.

2.4. Odredivanje koeficijenta prioriteta i konstrukcija opdeg prioriteta

Koristeci se matricom usporedil'anja parov.r alternativa uz nekoliko matematiikih

koraka dolazi se do vektora prioriteta za pojecline alterl.rative.

Prt i stupac se normira na nadin da se zbroje svi elernenti stupca i s dobiver-rirn brojem

poci i je l isvakipojedin ie lernentustupcuinata jnai inc lo laz isedoizraza:
a ' k , - -  a r ,  /  { a  ,  

l a  , -  t  a ' , , )

Na taj naiin se norrriraju svi ostali stupci i clobiva matrica s elementinra a'i j '

Sljedeci korak je trausformiranje natrice u vektor V s komponentilnla (r ' ' '  v,

. . ., v.; kole se dobiju kao zbroj svih elemenata odgovaraiuieg retka podijeljenog s brojern

n, odnosno:
V u -  (  a , ,  t  x , ,  * . . .  *  a ' ' ,  )  i  r t

5to predstavlja prioritete oci I do n'"'

vr.ijednosti koeficijenta nalaze se izmedu 0 i 1 ' a veca vrije clnost koeficiielltar oznaiava

veii prioritet pojedine alternative.

Pri istom postupku koji je opisan kod izracunavar.rja prioriteta alternativa mo2e se

dobiti prioritete r" svuii kriterij. Dakle, potrebno ie zbrojiti sve elemente u stupcll lnatrrce

Prema: Pavlovic, 1,, Nlarkii, B.' Analitiiko hijerarhijskipro.cs Ll nrarketing odluiivanju' Ekotronrska nlisiro i

praksa, vol. V, brot I ' F'l V'f, Dubrovnik' 1 996 , str' l5E
,r prerna: pavlovic, L, N.larkic, B., Analitiiko hijerarhijski proccs u r.rarketing odluiiYanju' F-.korlcmska misao i

praksa, r'ol. V broj l, FTV'ii Dubrovnik, 1996 ' str 162'
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kriteri ja oclnoslo izvrSiti normiranje stupaca u mirtrici, a zatim zbrojit i  retke i pocli jelit i

s brojem kriteri ia. Na taj natin dobije se matrica noruriranih stupaca, odnosno Yektor

pr ior i te ta kr i ter i i l  ko iega se moZe oznai i r i  sa k.

k .

:

km

Koristeii se izraiunatim vektorima prioriteta za pojedine alternative i kriteri je,

tbrmira se vektor koii sadrZi koeficijente ukupnih ptioriteta alternativa, I oT.rlilL'ilva ga se

sa p.

p = k,  'v r  + k .  'v .  + k-  \ ' .  +  '  '  'k , , ,  \ ' , , ,

Koristeii se izraiunatim vektorima prioriteta za pojedine alternati l 'e i kriteri je,

filrmira se vektor koji sadrli koeficijente ukupnih prioriteta alternatil'a, a oznaiava sa se

sa P.

Elementi vektora p su koeficijenti ukupr.rih prioriteta altematil 'a, pri ienrtl je p1

koelicijent ukupnog prioriteta prl'e alternative, p2 koeficijent ukupnog prioriteta druge

alternative, clo pn koji predstavlja koeficijent ukupr.rog prioriteta n-te alierr.rative. Iz

navedenog, za pocluzeie je najbolja ona alternativa koiir irna najveii koeficijent. Za navedeni

model moZe se napraviti analiza osjetljivosti i analiza kor.rzistentnosti.

2.5. Ana,lizaosjetljivosti i analiza konzistentnosti modela

Na siici l. prikazani su pojedini kriteri j i , oclnost.to dati su koeficijenti predr.rosti

za odredene kriterije kao i ukupni koeficijenti prednosti. Analizzr osjetljivosti provodi se

pomoiu grafiikog prikaza, koji prikazuje na koji se t.raiin nanose pojedini koeficijenti na

osi.

Na osi grafikona, dakle, nanosi se skala od 0 do I s pododjelima 0,1. Lt toiki 0 i

totki I podiZe se okomica, te se i na njih nanosi skala (ista kao na osi x). N;r osi x, odnoslto

apscisi, oznatava se koeficijent prednosti promatranog kriterija (npr. kriterij lokacija) u

odnosu na druge kriteriie. Ovi podatci oiitavaju se iz I'ektora kriterija - k.

U toj totki podize se okomica na koju se nanose koeficiienti, odnosno konil ine

prednosti alternativa (podaci se nalaze u vektoru p). Na okomicu u toiki I tranosi se

koelicijent prednosti alternativa u odnosu na prontatrani kriteri j (t 'r i jednosti se nalaze u

vektorima vr, v2. . . . i td.). Kada su se nanijele vri jednosti koeficiienata spajaju se toike na

okomicu podignutu u toiki I i okomicu podignutu na osi x za svakti pojedinu alternativu.

Spajanjem todaka dobije se onoliko Pravaca koiiko ima alternativa.

k

t ,

1 , -
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Sl ika  1 :  Ana l jza  cs ie t i j i r  os t i

koefici ient opce prednosti  alternativa (p)

4 . 7

0 ,6

koefici jent opee
prednostl
po alternativama (v)

proizvod C

koeficiient prednosti kriterija (k)

Graf se .nalizira 1a laiin da se promatra Sto se clogada ako se okornica podignuta

na osi r pomide li jevo odnosno desno s prednostima alternativa po promatranoil l kriteri ju'

Nata jnat inPo\ leca\ ,ase, t j 'smanju jepostotakznaia jaodredenogkr i ter i japomicanjem
okontice desno odnosno lijevo 5to pol,eiava, ocinosno slnanjuje prednost pojedine alternative

po tom kriteriju ili poveia'a posiotak znataia odreclenog kriterija pomicanjerr.r okomice

obrnuto. Takoder, nto2e se tidleti sto se dogada s opcol.n prednosti alternative ako se

umanjuje znatai odredenog kriterija iii obrnuto'

Kon;:istentnost je vaLr1a jer je vaZno cla se ocllukc temelje na prosudivanju koje

nije konzistentno. Nekonzistentnost moie bit i rezultat pogreinog poimanja hijerarhije'

nedostatka inforrnacija, pogreinog razmi5lianja i l i  pogreike u pisanju' Odnos izmedu

konzistentnost i  i  to inost i lavodi  na razn-r is l j i . rn jc .  
' fo ino prosudivanje je  potpuno

konzistentno, ali konzisientno prosudivanje ne morir biti toino' Prema tot.ne konzistentnost

je potrebna, ali ne clostatna za clobre oclluke.tl Savricna konzistentnost se vrlo rijetko dogada

u .h,ornoj Zit'otnoj situaciji. ona ne mora r-ropie pokazivati objektivno star.rie' vaZno je

koliko se nekonzistentnost moZe prihvatit i odnost.to tolerirati u odabiru prioriteta'

1 f 1
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Vri jecinost koefici jenta konzistentnosti  koja izrtosi 0,10 i  manje je pl ihi 'at l j iva. U

tom sluiaju smatra se cla se pri  procjenj ivaniu L. i lo kottzistenti to. U proti i 'noi lr ,  potrebrio

je ispitat i  i  pokuiat i  utvrdit i  moguci uzrok nekotizisterttnosti .  Logidno je ;r;rst ir l i t i  traZit i

uzroke nekonzistentnosti sve dok izraiunata vrijednost tre udovoljava navetlci'roi i rijedno's1i

cld 0,10 i  manje.

3. STRATEGIJSKO MARKETINSKO PLANIRANJE

U uvjetima *sve veie konkurencije, poduzeca koja Zele stvorit i i  uivrstit i  svoje

pozicije na tr2iitima moraju provoditi strateiko rrrarketinSko pliiniranje. 
'ltr je uprar4jaiki

proces kojim se razvija i oclrZava Zivotna sposobnost ciljeva i sredstava poduzeca u oclnosu

prema mogucnostima okoline.12 Proces strateSkog plar-riranja zasniva se na utvrclivanjtt

ukupnlh ciljeva poduzeia unutar granica rnogutr-rosti i raspoloZivih resllrsa. Osirlr toga,

cjelokupno planiranje rnora ukljuiiti i analizu okruZenja. Sntrge okru2enja tnogtt postaviti

ograniienia i utjecati na opce cil jeve te resurse koli su potrebni poduzecu One uticiu na

razvoj strategije i putem utiecaja na potrebe i ielje potroiaia kao i na odluke |ez'rne za

marketinSki splet (konkurencija znatno utjete na odluke i;,. podrutja rrarketinlkog spleta

i sl.). Rezultat procesa planiranja je dugoroina nrarrketinika strategija odtrttslo strateiki

marketin5ki plan na kojem se temelji rentabilna bududr.rost podr,rzeta. Strateiko planiranje

prolazi kroz tri faze:rJ

l. analizu situacile,

2. planiranje n.rarketinike strategije,

3. primjenu i kontrolu.

3.1. Analiza situacije kao faza strateSkog planiranja

Osnovni cil j  analize situacije je otkrit i z.ahtjeve potroiaia i prikupiti i tt l  vi ie

informacija. Marketin5ko istra/ivanie pomaZe pri prikupljanju infbrnlacija koje su vrlcr

vaZne za poslovanje (kao Sto su informacije o stavor,'ima potroSaia, veliiini ciljnog trliSta i

sl.). Poduzeie mora imati informacije o pogodnostima i pri jetnjama okoline pri donoSenju

rnarketinikih odluka. Promjene koje se dogadaju u okolini vrio su brze i moraju se uvaiavati

pri kreiranju marketinskih planova. Svaki plan mcira biti dovoijno fleksibilan da se priiagodi

Dromienama u okolini.

', Prenra: Dyer, R., Forman, E., Analvtic,\pproach to ivlarktting Dt'cision, Prcntice H;rli, Engle',voot1' \erv

ferse1., 1991., str. 93. Viie o analizi konzistentnosti vidi u: Parlovic, 1., irlarkic, ts., Auriitiiko hit.'rarhijski

proces u marketing oclluiivanju, Ekonomska nisao i prctksa, voi. \, broj l, FTVI Dtibrovr-iik, 1996.' str.l62-

163 .  i  170 -171 .
'r Prema: Kotler, P., Lipravljanje marketinSom' Intbrmator, Zagieb' str' -lJ

r, prenra: Dyer, R., Forman, f:., Analytic Approach to lllarkt'tirtg [)etisitttt, Pr.:niice llall' ]rnqietrooti, Nerv

Jersel', 1991., str.205.
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Nikadn i jemogu iepredv id je t ibuducnostsas ig r r rno5cusobz i ron ldasec lko l r ros t i

stalno mijenjaju. Stoga ,. rr-ruz. ukazati potreba da pocluzeie promijeni strategijr-r i postavi

novi cilj u sklaclu s promijenjenim okoinostinla. Uloga kontrole je cla se dobije povriittra

informacijaoprovoclenlustratebkogplana.r 'Stoga zaanalizr.r idehniranjeposlovnesituaci je

treba ukl judit i  infbrmacije koje se odnose na sl jeclece: '-

I. ANALIZA I DEFINIRANJE POSTOVNE SITUACIJE

1 Obuf am triiSta

2. Povijest Prodaie
3. Marketin$ki Potencijal
4. Distribucilski kanaii (kod analize clistribucijskih kanala potrebno je:

utvrditigiavnekanaleipovijestprodajezasvakipojedinikanal;utvrditikupovne
navike i stavove prema kanalima; utvrditi prodajnu politiku i praksu)

5. Poznavanje kupaca ili krajnjih potroSata (pod ovim se misli na spoznaju o:

natinudono5enjao<llukeokupnjitenasegmentacijutrZi5tapremaZanimanju'
godinama, geografskom kriteriju i s1'' te analizi stavova potro5aia o proizvodu

ili usluzi' kvaliteti, cijeni itd. te kupovnim navikama ili navikama kori6tenja koje

utjedu na stavove)

6. Povijest oglaSavanja, razvoi medlia' procjena uspjeSnosti

7. Publicitet i drugi obrazovni utiecaji

osim toga, u fazi analize situacije Potrebno ie utvrditi problen.r i razrnotrit i

mogu6nosti koje se pruZaju poduzeiu' To znaii spoznati sl jedeie:

II. UTVRDIVANJE PROBLEMA I MOGUCNOSTI

1. Koji su glavni problemi koji usporavaju rast u poduzeiu?

2. Koje se o.1 navedenih mogudnosti mogu iskoristiti za:

- prevladavanje Problema?
- modificiranje, unapredenje ili uvodenje novih proizvoda?

_ ukljudivanje veieglroja kupaca na istom trzistu ili ulazak na nova trziSta?

- poveianje efikasnosti u poslovanju?

Analizom situacije procjenjujemo mogucu potraznju i dimbenike okru2enja. osim

toga, hotelsko po,1,,r..e mora analizirati vlastite izVore kojima raspolaZe kao i ogranitenja

i piotedkoie koje se pri tome mogu pojaviti. Dobivenc informacije pomaZu u procjeni

aiternativr-rog cil jnog tr2i6ta i marketinikirn progralninra' AHP odnosno Expert Choice

koji ukljuduju analiz-u zir i protiv, mogu pomoci ii odabiru dobro razradenog i rirzutnnog

marketinlkog plana.

, ,  t . " . " ,R-Ol*n, \1. ,  I i l iunat ionalHospi ta l i tymanLtgt : t tet i ,Corporatcsf / . r tegJ' l r r  Proct i te,  John\ \ ' i ler '&

Sons, Inc. Nerv \brk. Pitrnan Publishing, 1992 , str' 97
i i  H.pkins,D.S.,TheSh.r t ' lerrnN{arket infPlan,NelvYork:  

' [heConterenceBoard,  I972. ,st r '2{- ]5;prema: l ) r 'er '

R'. Folman, E., '\ntl|',tic '\pprooch to trIatketingDf.i.{10,' Prtnti(. Flali, F,nglelttrrld, Nerr')erscr; 1991.' Str. ]06.
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3.2. Razvoj strate$kog Plana

Marketinike strategije stvaraju se u procesu nrarketinSkog planiran.ia a izra2aYajtt

plirn aktivnosti za postizanje poslovnih ciljeva. Ivlarketing planiranje ne zahtijeva samo

planiranje optih strtrtegija za ostvarenje marketir.rikih ciijeva rrego i usklaclivan.ie tiiktika

koje obuhvatir svaka r.'arijabla marketinlkog spieta.'n

Prije planirar.rja odnosno razvoja rnarketinikog plana potrebno je uvicljeti:r:
- tko ie kupiti proizvod (ciljno triiSte)
- o kakvom je proizvodu rijei
- koliko ie se kupovati (prognoza prodaje)
- na koji ie se paiin kupci obavijestiti o onorre ito prodajerno (prorl-rocijski splet)
- gdje rnogu kuPiti Proizvod
- koliko ie biti spremni platiti zaproizvod (politika cijene)'

Pianom se odreduje marketinika strategija za buduce poslovanje. C)snovni ele menti

svakog plana su:
- ciljevi
- ciljna trii5ta
- marketinSki splet (proizvod, cijena, distribucij.r i promocija)'

Dobar plan dat te odgovore na sva r.aZna pitanja i posluiit i  kao pr,rtokaz u

marketin5kim naporima. Planiranje marketin6ke strategije podrazumijeva sljedece:'s

III, DEFINIRAI{JE POSEBNIH I REALNIH POSLOVNIH CILJEVA

l. Pretpostavke koje se odnose na buduce uvjete i to: nivo ekonomske aktivnosti;

nivo granske aktivnosti; promjene potreba potro5ada; promjene distribucijskih

kanala; promjene koje ne moZemo predvidjeti (poveiani tro5kovi itd.)

2. Osnovnimarketin5kiciljevi-utvrdivanjenamjeraiciljeva(Potrebnojerazmotriti
5to seZelipostiii i nakojinadin. Primjerice, planirani obujamprodaje - koliiinski

ili vrijednosno, udio na trZistu, profitiranje - analiza dobiti' ROI, itd. Ciljeve

treba postaviti u odnosu na trZisni segment i vremenski period u kojem ie se

ostvarivati).
3. Razrada opie strategije kojom ie se postiii osnovni ciljevi (raspored prodaje u

cilju poveianja prodaje i sl.).
4. Funkcionalni ciljevi odnosno ciljevi koji se odnose na marketinSki splet, Sto

podrazumijeva: promocijske ciljeve; promjene proizvoda; kontrolu rashoda;

ljudski dimbenik; obrazovanje i usavr5avanje kadrova; ciljeve koji se odnose na

istra2ivanje trZiSta.

1' Prema: Kotler, P, Llprcn'ljarle narketingom, lnlbrmator, Zagrcb' str.ti9.
, Prema: D,ver, R., Forntan, F.., Analytic Approach to lvlarketing [)t'cisiott, Prentice Hall, F.nglel'ootl, Nerv

Ierset ' ,  1991.,  s t r .  207.
' i  l { opk ins ,D .S . ,TheSho r t ' l e rm ; \ l i r r ke t i ngP lan ,Nen ' \ b r k :  l heCon te rencc l l oa rd ,  19 i2 . , s t r . 2 l - 25 . ;P rcma :

Dver,R.,  Forman,E.,  Ana4' t icApproachtoNlarket ingDecis ion,Prent iceHal l ,Englerrood,NervJerscr ' ,  1991.,

st r .  207 -  208.
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it '. IIH,F tN I ltAhl} E ALTEI{N]{TM E hI,{RKITTI NSf E S.I na'I F'GI t E I

PROGRAMl AKCT'A

l .  Odredul . i  s i  l " i i : 'cbnc mierc za pcst iz i r r r ic  t r t r ' t i t  ; t ' tv rJenih c i l ieva l " ' r ' j i  se t t t l i t t rse na

odluke o rnarl:rtilrskom spletu, prioritetimr i vretncnskom periodu pianiranja' N{oZe

se r-rkazirti pt;treba;,:a lirrmiranjem alternativniir prcerama za sr'aki triisni segnlent.

2" Popis i dtlirli',airje ciijrrc;g segmenta (kcristt.ii r..einografske, psiho}oike iirrrbe-

nik-e i sl.).
3. ilonosc se il<1ir,rl.-r o aiie rnativnim rjeieuiim;i zir svak"i element marketinikog spleta'

odnosnn:
3.1. oil'ultc o i-,iorzvoclima, $to r-ikljuir-ije: razvol novog proizvoda; promjene posto-

jeiegproizvi-lda;poviaderrieizlinijeil irr l 'cdenjtuiinijrrproizvoda;pozicionirall je
proizvoda; rnarku Proizvoda;
3 '2 .o r i l ukeop roc la j i l t o j eseodnosena : i n tenz , i t e tp roda je ; v i 5es t rukekana le
protiaje; vrslu trgovca na veliko ili trgovca na maltl; stupanj otvorenosti kanala;

3"3. odiuke o prornociji, odnosno: o'sobnoj proclaji' oglaiavanju i sl'; zaStitnom

znaku; fi l-r:rncilanjr-r; portlci; rnediju;

3 '4.odiukeoci jeni , i toukl lu iu le: l , is in . . tc i jer ie ;d i ferenci jac i juc i jene(uodnosu
na geogrii isko podrudje i sl '); mariu; adrninistrativno donoienje cijena; clenovno

vo<lstvo;
4.odluka(prr:cjenaalternativa,selekcioniran;epianovaakcijeipostupnoizYriavanje

donesene odluke)'

Uovorncli ielu..razraduju,'seopcicil jer.iui;,- i i lci l]cr,ezasvakielerlentrrrarketirl ikog
spieta. Utvrduje se p]ovezar1ori irrrt.dL, cilieva i Yrei]lcil.,ki perioei tl koiein ce se ciijevi i

pna.it l."i ostvarit i. Osinl toga, mogufe je cieiirrr.rt i i i l t*rt iatiYnLl n]lrKf t insklr strategiju

Lia sljedeti naii i i .
Markeiinikt menadzeri, prema tonie, plali irajLr stratcgije te pojcdinc i konail]o

s\'(tukupne marketinlke prog.or11.. Pri torne jc n-rariictiilSka st;rategija zapr;rvo "r'e iika sliki'

svegir onoga ito ce se ,r"prouiti u odnosu na ciljni segrnent, iioli marketiniki plarl zapravo

prec'lstavlja kronololku t azt ad:.r strategije'''

Strate5ko pl;iniranie je viio kreativail proce s, aii istovre meno i vrlo logiitrn s obzirom

r1a se sve rrarketir.rike aktivnosti moraju tecreijiti na udo-.'oljavar]ju potreba ociredenog

iiziinog segurenta. Koliko je to uspjeirro pokazuie tci ' i  pioces rntpienietrt ' tr i lc adnosno

rnarketinike konirole, pri iemu se dobija povratna int'orrr-raciia od potroirr'r'

3.3. tr'rednovanje i kontrola kao f"aza strateikog planiriinja

Posljec,nja IJ7.a u procesu upravijanja n-rirrketi l lgotit je Yrcdnor"tri. ic i kontroli

rnarke tinikog pla'a. U roj i;izi se ispituje kakav;e p.tla.i r-r prirlrje'i. Za iz','rienje rllarketinSkog

pl,,,r.,.r.igovJr,:re ,,,.i iazliiite poslovne jerlinice a posebilr.i ulogu imaju dircktori rli:r.ketinga

koji se povremeno sastaju o i l. l"tni. intu cla bi prerspitali njihov rad, r-ipozorii i  na slabosti

,., *_" \,l.Jh.,: ).. E., perrault, \,v. D., Baslc riarkeflng, A Gkrbal Nlanagerial Approach, b,levenrh ldltion,

Rrrhard t . l .  l i rs i i i ,  L l l l ie ' . i  5 l i i tcs,  19' i 'J  ,  s t f  578
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i predloZili kako da se one uklone. Kod primjene marketing planova ntogllcir stt fllflc)Sd

iznenadenja. Da bi bilo sigurno da ie posti i i  marketinike cil jeve, Poduzece treba rirzli i i te

metode kontrole. Ib je posebno vaZno s obzirom r.ra brze promjene u marketinSkoj okolini.

Pornotu kontrole poduzeie se prilagodava mikro i makro-okolini uzimajuci u obzir sve

dimbenike u razvijanju strategije i pozicioniranju djelotvorne ponude ciljnorn trZiStu.r0 Za

donoSenje efektivnih odluka u ovoj fazi ne koriste se santo informacije clo kojih se doilo

marketinjkim istra2ivanjima i promatranjen-r okolir.re, vec i subjektivne procjene uterneljene

na iskustvu donosioca odluka, intuicija i osjetaj o kretanju neke pojave. Faza vrednovanjir

i kontrole obuhvaca sljedeie:2'

V. POSTUPCI KONTROLE I PREGTEDA

L Odredivanje povratnih informacija koje su potrebne

2. lzvjeltaji i postupak vrednovanja

3. Odredivanje podataka za potPunu revtziju

4. Naiin na koii ie se nadzirati ostvarenje piana

Analitiiki hijerarhijski proces moZe se koristiti i u ovoj fazi kako bi se olakialo i

dono$enje odluke. Na taj nadin moZe se kontrolirati:

f . istraZivanje trZiSta,
2. dobavljate,
3. metodologiiu predvidanja,
4. distribucijske kanale,
5. efikasnost medija,
6. prodajnu silu itd.,
7. postizanie marketinikih ciljeva.
Analizom rezultata menedZeri mogu otkriti problematiino podruije.

4. ANALITIEKO HIJERARHIJSKI PROCES U
STRATESKOM PLANIRANJU

4.1. Primjena AHP u fazi analize situacije

Analiza situacije je kamen temeljac na kojem se gradi marketiniki plan. S obzirom
na to se prikupljaju vaZne informacije u namjeri da se utvrde moguinosti i prijetnje koje
postoje na tr2i5tu. Za analizu situacije vaZni su:

1. informacije o trZiStu (tekuia i buduca potraZnja, potroiaike potrebe, trZiSni
segment i pona5anje potro5aia),

2. analiz.a okruZcnja,
3. analiza djelatnosti i konkurencije,

:! Ktrtler, P, Upravl.janje marketlngom, Informator, Zagre\,st.72.
2' Hopkins, D. S., The Short-'I'ern iv{arketing Plan, New York: The Conference Board, 1972., str. 2.1 - 2:i.; Prema:

D,vea R., Forman, E., Analltic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englervoocl, Nerr Jerser, 1991.
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4. preclvidanje moguiih promjena u potraZnji '  ponaSanju potroiaia' i imbenicir.na

okoline, djelatnosti i konkurenciji'

5. proizvocli i usluge koje nudi konkurent

Shoclno tome, sliedeia slika prikazuje iimbenike analize situacije:

Slika 2: e imbenici anal ize situaci je

Kako je vidljivo jedan od dimbenika analiz.e situaciie je marketiniko istraZivanje' To

je plansko i sustavno prikupljanje, analiziranje i objasnjavanje informacija i podataka koji

bi trebali olak5ati i unapriyediti proces donoienja odluka. Pod informacijom ili podatkom

podrazumijevamo obavijest koja je usmjerena prema nekom cilju.']2 N{arketinske intbrmacije

su obavilesii koje su izdvojene iz neke stvarnosti koju istra2uiemo, a njihoi'i iz'ori mogu

biti razliditi. poduzece moze koristiti inlbrmacije koje vei postoje u samorl poduzeiu ili

vannjega,kaoStosupo<lac ioprodaj i i l i raz l i i i t ipos lovni izr ' je5ta j i is l .a is tot i rkonroZe
korisiitii,-,fo.macije io kojih dtlazi direktno, istra2ivanjem odredenih pojava' Ovisno o

tome govori se o primarnim odnosno sekundarninl intbrmacijama'

Primarne informacije su one koje nastaju direktnim istrazivarlem, dok sekundarne

informaci jenasta lunatemel juobradepr imarnih informaci ja .Poduzeiaseuobi ta jeno
koristeiprimarnimisekundarniminformacijamapridonoSenjuodluka.Uodabiruizvora
informaciia moie pomoii analitidki hijerarhilski Proces'

Modelomogucujeodabirizmedutrirazliditemogucnostikojeukljucujuangazlnan
struinjaka:

- istraZivarrje u Poduzec'u,
-  is t ra2ivanje izvan Poduzeca,

- kombinirano'

Kori5tenje modela uktjuduje sljedece aktivnosti:

- odredivanie kriterija'

- vrednovanje alternativa,

- utvrdivanie Prioriteta.

:r Nlatleric, D., Rocco, F., ivl, |vlrketing' Skolska krjiga' Zagreb' 1996 ' str' 56

1 3 0
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Analit idkim hijerarhijskim procesom moguce je odluditi hoce li ce se istrir l ivatrje

proyesti vlastit im snagarna il i  ie se koristit i  usluga osobe il i  poduzeia iz vani, ali i  napraviti

odabir izmedu vi5e osoba ili poduzeia koii su r.'trnjski servis pri prikupljaniu irrtbnt.racija.

Sto struktura EC modela ukliuiuie dano je na slici 3 r '

ODLUCIVANJE O ISTRAZIVANJU U PODUZECU ILI VAN PODUZECA

Na temeiju odabranih kriterija AHP odnosno Ec omoguiuju odabir najpovoljnijeg

rieSenia.

4.2. Primjena AHP u planiranju triiSne strategije

Planiranie trZisne strategije je vrlo sloZen Proces koji ukljuduie donoienje odluka o

trzisnom segmentu i marketinskom spletu, sto je prikazano na slici 4.

- u poouzecu
- tzvan

_ poduzeca

kombinirano

- u poduzecu
- tzvan

- poduzeia

kombinirano

segmentacija trziSta

odabir cil jnog segmenta

- u poduzecu
- tzvan

_ poduzeca

kombinirano

- u pOduzecu
- izuan

_ poduzeca

kombinirano

- u poduzecu
- izvan

_ poduzeca

kombinirano

- u p0duzecu
- izuan

_ poduze0a

kombinirano

cil jevi i pozicioniranje

proizvod

cijena

promocija

distribucija

' ,  Wi lson,A. ,AubreylVi lson' .sMarket ingAudi tCheckLists, t r lcGrarvf i i l l ,London, l982,str .5 l . ;prenra:  I )ver,

R., Forman, E., Anal),tic Approach to Nlarketing Decision, Prentice Hall, Engle$'ood, Nerv Jersel', 1991. stf. 2 I l '

Slika 3: Expert Choice model za strategiju istra2ivan;a

Slika 4: Planiranie n.rarketinike strategiie

PLANIRANJE TRZISNE STRATEGIJE

strategi ja segmentaci je

l 3 l
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Anal i t i .k ih i jer .arh i jsk iprocesodrrosr ioExpertChoicemoZeporncr i i i r - rodabiru
odgovarajute l.narketinSke'straiegije na naiiil prikazar.r slikorn 5 r'

Slika 5: Oclabir marketinike strategi je metodom AHP

ODABIR MARKETINSKE STRATEGIJE

A

B
tJ

A
a
0

A

B
C

A

B

A

B
C

U r a z m a t r a n ] e s u u z e t e t r i m a r k e t i n 5 k e s t r a t e g i j e ( s t r a t e g i j a A , B i C ) k o j e s e
medusobno razlikuju. Strategija A oclnosi se na lrZe trziSne segmente, direktni lnarketing'

sk immingc i j ene .S t ra teg i , | aBuk l j u tu jeS i re t rZ i i nesegmen te , i nd i rek tn in ra rke t i ng '
konkurentne c i je 'e .  Str"a iegi ja  C ukl iuduje c i je lo t r2 i i te ,  ekstenzivnu d is t r ibuci ju '

penetracijske cijene.

Kriteriji po kojima su strategije usporedivane su: Profit' prodaja (Prodrrra tzlafena

vrijednosno), koliiina prociaje (proJaja izraZena u koliiinskim jedinicama), udio na tr2iStu

i stopa povrata investicije.

ovoje jednaunizumoguinost iukojemsemogukor is t i t ianal i t i ik ih i jerarh i jsk i
proces oc lnosno Expert  Choice,Sto znatno ubrzava,  o lak iava i  unaprecl t r je  proces

planiranja.

4.3. Primjena AHP u fazi vrednovanja i kontrole

Uspjeina implementacija, oclnosno primiena strategije temelji se na sustavima

vrednovanja i kontrole. Naime, sustav za vrednovanie i kontrolu omoguir-rje stabih-re

povratne informacije o provodenju rnarketinskog plana. Detaljnije analize mogrl se

provoditi periodidki da bi se procllenilo funkcioniranje cijelog marketinSkog susta'a' 
-fo

se kao stalan proces posebno odnosi na kontrolu primjene marketinSke strategije' ciljeva'

i inrbenikamarketinikogspleta,organizacijskestruktureicjelokupnogSustava.Posebno
vazr]o podruile 1e kontrlla marketi-nskog plana prodaie koja se odnosi na analizu prodaje

i  anal izu t roSkova i  f inanci jskog rezul ta la '

' . , ^ . " ' ' " ' * ' n t e g r a t e d D e s i g n f o r P e r s o n a l C o m p u t e r s i n t h e j l { a r k e t i n g C u r r i c u l u n l J . , L r r l l r l . l f t h e

Academy of l\{arketing Sciencisummer), lgg7., str. l6 2.1. Prema: Dver, R., Forman, E ' Anall',tit "\pltrooclr

to Markiting Declsion, Prer.rtice Hall, Englewood' New fersel" l 99l ' str' 2'19

stopa povratne
investiciie
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Anaiiza ostvarene prodaje je vaZan dirnbenik kontrole. U slutaju opacianja proclaje

proizvoda potrebno je nentino\.no i odmah ispitati koji su osnovnt razloz,i takvttg kretattj ir

na trZi5tu. Analizu prodaje valno je napraviti i s rnikroekonomskog i niakroekonoruskog

glediita usporedujuci postignute rezultate s ostvarenom prodajorn ostalih htttclskih

poduzeia.

Najbolji pokazatelj efikasnosti ostvarene prodaje je analiza financijskog lezultata

s obzirom da daje osnovu za forrniranje cijene proizvoda u buduieni poslovirnju. Or'-a

anaiiza mora obavczno biti popraiena analizom tro5kova. Analitiaki hijerarhijski Proccs
nioZe se primijeniti u runogim podrudjimakontrole, a posebno za kontrolu: distribucijskih
kanaia, medija, proclajnog osoblja, metoda predr.idanja, tr2i5nog segmenta i sl. Iedan ocl

vaZnih timbenika u prodaji je kontrola rada prodajnog osoblja i prorjera prodajnog osoblja.

Osoblje mora prihvatiti strategiju i vjerovati Lr njenu ispravnost. Pri dono5enju strategije

obvezno treba ukljuditi i miSljenje osoblja s obzirom na njegovu ulogu u realizaciji strateikog

plana. Da bi uspje3no proveio strategiju, poduzeie mora raspolagati resursima u koje se

ukljuduju i vje5tine osoblja."

AHP se moZe primijeniti u podruiju vrednovatrja prodainog osoblja (siika 6).r ' '

Slika 6: \'rednovanje prodajnog osoblja metodom AHP

VREDNOVANJE PRODAJNOG OSOBLJA

poziv / po danu

novi pozivi

narudZbe / pozivi

novootvoreni racuni

ukupni obujam prodaje

obujam prodaje u odnosu na kvotu / plan

obuiam prodaje u odnosu na tziSni potencijal

F
I

Cox

Murphy

Johnson

Savage

Wi lson

obueavanje i vjeStina osoblja

administrativni poslovi

Odabrani kriteri j i  modela su'radni naporil 
'radni rezultati '  i  'profesionirLrost' 

ir
svaki kriteri j je ra5ilanjen na podkriteri je. Kriteri j 

'radni 
napor' ukijuiuje podkriteri j

'poziv 
po danu'i podkriteri j 'novi pozivildokkriteri i 

'radni rezultati 'ukljuiuje podkriteri je

Kotler, P, Borve, J., Makens, J., Nlarketingfor Hospitality and
Kotler, P, Marketing r\Ianagement, str. 221.1 Prema: D,ver,
Decision, Prentice Hall, Englervood, Nerv Jersev, 1991., str.

Tourism, Prentice Hall, International, 1996., str 92.
R., Forrnan, E., Analytic Approach to ][ffketinc
3 1 2 .
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.naruclzbe,odnosl ]o.poziv i , , .novootvoreni raduni ' , .ukupniobujamprodaje ' tebbujar- r r

prodajeuodnosunan. ; r ; . ; i ; " i "u" i " iy .3dajeuodnosunatrZisnipotenci i i r l lKr i ter i j
,profesionalnost, ut<tjuiuie plikriterile trZiini potencijal' te'obuiavanje admi'istratr'nog

osobljal Alternative trloi.iu su osobe Cox' Murphy' iohston' favage' 
Wilson irlodelom

anaiitidko hijerarhijskog';;;;;;;" se oclabraii osoba koja je po zadanim kriterijima i

podkriterij ima ostvarila najbolje prodajne rezultate'

4.4. Primjena AHP u donoSenju odluka o cijenama

Odluke o cijenan.ra predstavljaju jedno od najvaZnijih pitanja s obzirom cla cijena

ut jedenaprodaju is tvaranjedobi t i .Dvaosnovnapr is t t rpaudono5enjuodlukeoci jenama
novih proizvoda su:

L v isoke u l rzne ' i icne '

2. niske ulazne cijene (penetracijske)'

Strategijar,isokeulaznecijenepolaziodtogadacetrZiSni'..9-.1,prihr'atit i l . isoku
cijenu proizvoda u sklacir-r s kvalitetom. Penetraciske cijene su niske cijene cla bi se na taj

nutl,-t obuhuntilo cijelo trZiSte i da bi se potisnula konkurencija'

Analitiaki hijerarhijski proces' odnosno Expert Choice' mole P3moii u donoSenju

odlukeouvodenju jedneodclv i jenavedenecleno' r rest rategi je .Strukturanrc lc le ladana
.  1 .  . -  ) :

re  na  s l l c l  / . -

Slika 7: Odabir cjenovne strategije nletodon.r AHP

ODABIR CJENOVNE STRATEGIJE

neelasticna
jedinicna elasti6nost

elastie na

veci
s l icn i
ni2i

niska
umlerena

visoka

;- visoka cijena

I 
niska ciiena

L srednla ci jena

mala

umjerena

velika

lako
srednie

teSko

F.., Analytic Approach to lr4arketing Decision' Prentice Hall' Englervood' Nerv
r: Prema: DYer, ll. ' Forman,

Jerse) ' ,  1991.,  s t r .  262.

tro5kovi prizvodnie i marketinga nasuprot

brzina pri lagodavania kuPca

lakoca ulaska u granu

t J +
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Odabrani  kr i ter i j i  sr . r  c jenovna e last i inost  potraZnje,  t roSkovi  pro izvocln je i

ntlrketilga nasuprot konkurentirna, ekonomija opsega, brzinir prilirgodavar.rja i lakoca ulaska

u odnosu na granu ili djelatnost. Svaki odabrani kriterij riiStlar.rjen je na podkriterije. Kriterij

elastidlosti ukljuiio je tri podkriteri ja odnosno neelasti inu, jedinidnu i elasti inu potra2njr'r.

Pod sljedeiim kriterijenr razniatraju se troskovi proizt odnje i marketiniki troikol'i tt odntlsr-t

na konkurencijg, a ukljuiuje tri podkriteri ja odnosno'veii l 
'sl i ini ' i 'niZil Sljededi kriterit je

'ekonomija opsega koji ukljuiuje tri podkriterija - 
'nizak, 'urnjered i 'r'isokl Kriterij 

'brzina

prilagodavanja kupca razradena je na podkriterije 
'niala, 'umjerena i 'velikal a posljeclnji

krirerij 
'lakoca ulaska na trziire' ukljucuje podkriterije'lakol 

'sreclnie' i 'teikol

Modelom se odluduje koja je od tri alternative r]ajpo\'oijnija za poduzeia pri

uvodenju novog proizvoda.

4.5. Primjena AHP u donoSenju odluka o distribuciji

Odluke o distribuciii vrlo su vaZne i ovise o mnogobrojnirn tiniteljirr-ra kno ito stl

velit ina poduzeia i sredina, \ 'rsta proizvoda, tri i i te kojem je namijenjen i sl. Pri izboru

distribucijskog kanala potrebno je razmotrit i Sto se leli postici na trZiitu i kojin resursim.r

poduze6e raspolaie. Poduzece mora procijeniti udinkovitost distribucijskih kanala i odabrati

izmcdu izravne, neizravne distribucije ili kombinirar.rog marketinga. Na izbor distribuciiskih

kanala utjeiu brojni iimbenici, kao 5to su: ponaSanje kupaca, s'n'ojstva proizvoda, iirnbe nici

iz okruZenja (konkurencija, tehnologija, ekonomski uvjeti i si.), svojstva trZi5ta, geograt-ska

udaljenost izmedu proizvodaia i potroiada i sI.28 Pri odluci o izboru distribucijskog kanali i

potrebno je uzeti u obzir sve ove timbenike. Na temeljr.r uiinkovitosti prodajnih kanala

u proslosti takoder je moguie procijeniti uiinkovitost za buduie poslovanje i moguctlost

ostvarenja postavljenih ciljeva.

Odabir kanala prodaje jedno je od podrutja u kojeni se moZe primijeniti analit ic'ki

hijerarhijski proces, odnosno Expert Choice model. Primjena rrodela olakiava oclluku

o odabiru izmedu izravnog ili neizravnog kanala prodaje ili, pak, njihove kombinacije.

Primjena modela u odabiru kanala prodaje dana je na slici 8.:e

Slika 8. Odabir kanala distribucije metodorn AHP

ODABIR IZRAVNE ILI  NEIZRAVNE DISTRIBUCIJE

informacije o proizvodnJi

odgovornost

povratna sprega marketinSkih informacija

:' ViSe o tome vidi u: Dibb, S. i ostttli, Marketing, N1ate, Zagreb, str. 292 - 291
r" Prcnra: Dr.er, R., Forman, F.., Analytic Approach to MarketingDecisiott, Prentice Hall, Er.rglewood, Nel' fe rso'

I  99 I  . ,  srr263.
t 3 5

niska
umjerena

visoka

nrnrt: ia ;- vlast i te prodajne snage
t . . .
I  agenti  i  predstavnici pr0izvodaca

tro5kovi L kombinirano
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odabranasutr ikr i ter i jaodnosno.ekonomskid imbenic i ] .korr t ro la i . t rZ i in iudio l
Kriterij ekonomski ei-t.rrir.J*sdlanjen je na cir.ir podkriterijn, i to.na podkriterii proclaje

koji ukljuiuje ostvarenu p..a";" i t.ost orr. p.oclajr.re sile' Kriterij 
'kontrola' ukljuiuje tri

poclkriterija:'informacije o proizvodnji"'naiin pozivanja rla odgovornost' i'povratna sprega

marketinSkih i nformacijal

Umodelsuukl ju ienatr ia l ternat ivnar je5enja:v last i teprodajnesnagekl ro izr l r r 'n i

kanalprodaje,agentiipreilstavniciproizvodaiakaoneiz-rar.nikanalprodajeitrlogttcntlst
kombinaci jepr l ,ogia, . ,gogr je5enlaodnosnokornbin i ranikanal iprodaje.Al ra l i t ick i
hijerarhijski p.o.., o,t og"ttiije odabir najboljeg rjeienja po zadanin.r kriterijirra'

5. ZAKLJUCAK

Strate5ko planiranje je neophodno za opstanak poduzeia na vrlo konkurentnon.t

tr2igtu. Dobrim ptu,ri.unl.- poriiz., se visoki rezultati poslovanja i maksirnalizirtr se

zadovoljstvo potroSaia. p.o.., strateskog planiranja je vrlo slozen' ukljuiuje veliki broj

ainitelja i odvija se kroz razlttitefaze.\J wakoj oc1 tih thza menad2eri nastoje postici I'iie

cif eva istodobno, ukljudujuii i kvalitativne i kvar.rtitativne 'initelje'

Metoclaanalit idkohijerarhijskogprocesapru2al'elikemogucnostiprimjcneLls\.1m
fazama strate5kog pf"r-rir"r;u, oa.orrio u fazi a'alize situacije, planira'ju n-rarketin5ke

strategije i fazi primjene i kontrole'

UraduseukazujenaspecifiinostistrateSkogplaniranjakaoinaosnovnekarrrkteristike
metocle, te se navode ,,alati" za koristenje metode u navedenin fazama strateskog planiranja'

u tu svrhu ukazano ;e na moguinost koriStenja analit itkog hijerarhijskog Procesa Lt

odabranim marketinikim situacijama u pojedinim fazama planiranja'

Metodajepogodnasobzi romnatodaseusvimnal ,edenimsi tuaci jamadorros i lac
oclluke susreie sa sloZenim problemima koje ukljuiuju odabir izmedu. vise alternativa po

odabranim kriterijima kakii se postiglo optimalno rjesenje' Ovaj model mo2e pridonijeti

pove6anju kvalitete strate5kog planiranja u svim njegovim fazama'
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ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS IN IMPROVING THE

QUATITY OF STRATEGIC MARKETING PLANNING

Mariia Dtagitevif3u

Summary
Analytical hierarchy process is c method suitable for rnttking tlecisions in all phoses

ol strategic planning.
The aim of this paper is to point out some of the specific,features o.[ strategic planning

as well as the specrfic features of this method and the possibilities of its application in all its

intlivitlual phases. The method makes it possible to incorpt)rate numerous variables, or variotts

objective a-nd subjective factors that might influence decision-rnaking. The possibilities o-f its

application in all inclividual phases o.f strategic planning are completely unlimited and have nrtt

lie'ey used enough. Until now, usingthis methodhas not been tliscussed enough in the Republic

o_f Croatio ondlhe ntethocl has been insuficiently applied. 
'Ihe 

paper shows the "tools" x'lich

coultl be used for making strategic marketing decisions ir chttsen situations. 
'fhis 

method can

help improve the quality o,f decision-making in all individual phttses o,f strategic plctnning.

Key words: strategic plonning, tluality, analytical hierarch;' process' application
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