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Sazetak: Analiticki hijerarhijski proces je metoda pogodna za donosenje odluka u
svim fazama strateskog planiranja. Cilj rada je ukazati na osnovne karakteristike strateskog
planiranja kao i na specificnosti metode, te mogucnosti njene primjene u pojedinim fazama
strateskog planiranja. Ova metoda omogucuje ukljucivanje vise kriterija varijabli odnosno
inkorporiranje i objektivnih i subjektivnih initelja koji utjecuna odluke. Mogucnosti primjene
u svakoj fazi strateskog planiranja su gotovo neogranicene i nedovoljno iskoristene. O koristenju
metode u pojedinim fazama strateskog planiranja se kod nas malo pisalo,a to se takoder i
nedovoljno primjenjuje. U radu je ukazano na ,alate” koji se mogu koristiti za donosenje
strateskih marketinskih odluka u odabranim situacijama u navedenim fazama strateskog
planiranja. Metodom se moze povecati kvaliteta donosenja odluka u svakoj pojedinoj fazi
strateskog planiranja.

Kljuénerijeci: stratesko planiranje, kvaliteta, analiticki hijerarhijski proces, mogucénosti
primjene

1. UVOD

Stratesko planiranje kao upravljacki proces temelj je opstanka poduzeca na trzistu.
Taj proces uklju¢uje utvrdivanje ciljeva poduzeca unutar granica vlastitih raspolozivih
resursa, kao i analizu snaga okruzenja. Proces strateskog planiranja prolazi kroz tri faze,
i to: fazu analize situacije, razvoja strateskog plana i fazu vrednovanja i kontrole. U fazi
analize situacija cilj je otkriti zahtjeve potrosaca, te prikupiti $to viSe informacija kao $to
su one o stavovima potrosaca, veli¢ini ciljnog trzista i sli¢no.

U toj fazi potrebno je napraviti analizu i definirati poslovnu situaciju, te utvrditi
probleme i razmotriti vlastite mogu¢nosti. Promjene koje se dogadaju u okolinivrlosubrze

i moraju se uvaZzavati pri kreiranju marketinskih planova. Svaki plan mora biti dovoljno
fleksibilan da se prilagodi promjenama u okolini.
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Natemelju svih navedenih elemenata stvaraju se marketinske strategije, a izrazavaju
plan aktivnosti za postizanje poslovnih ciljeva. Planom se, dakle, odreduje marketinska
strategija za buduce poslovanje. U njemuse definiraju posebni i realni poslovniciljevi. U ovoj
fazi se isto tako ,razraduje” opée ciljeve u podciljeve, za svaki element marketinskog spleta.
Osim toga, moguce je definiratii alternativiiu marketingku strategiju i programe akcija.
Pri tome je marketingka strategija zapravo _velika slika“ svega §to ¢e se napraviti u odnosu
na ciljni segment, dok marketingki plan predstavlja kronologku razradu strategije.

Koliko je stratesko planiranje uspjesno pokazuje tek proces implementacije odnosno
kontrole, pri ¢emu se dobije povratna informacija od potrosaca. U toj faziispituje se kakav je
plan u primjeni. Da bi bilo sigurno da ¢e posti¢i marketinske ciljeve poduzece treba razlicite
metode kontrole, §to je posebno vazno s obzirom na brze promjene u okruzenju.

Analiticki hijerarhijski proces moZe se uspjesno koristiti u svim navedenim fazama
te se na taj nacin moze povecati kvaliteta strateskog planiranja. Metoda to omogucuje s
obzirom na karakteristike, a softverski paket Expert Choice olaksava njeno koristenje.
O mogucnosti uporabe metode u pojedinim fazama strateskog planiranja se u domacoj
literaturi malo pisalo. Mogucnosti primjene metode u svim fazama su vrlo velike i nedovoljno

iskoristene.

Strateske odluke vezane su za kvalitativne i kvantitativne ciljeve, a ova metoda se
koristi upravo kvalitativnim i kvantitativnim izrazom, te omogucuje ukljucivanje vise
kriterija i vi$e varijabli. Kvalitativni ciljevi su oni ciljevi koje se zeli postici a ne moze ih se
prikazati pomoc¢u parametara, varijablii jednadibi ili nejednadzbi (primjerice zadovoljstvo
potrogaca). Kvantitativne ciljeve moze se izraziti jednadzbama ili nejednadzbama sa
parametrima i varijablama odnosno moze ih se mjeriti odredenim velicinama. Menadzeri
zele postidi vise ciljeva istodobno, pa stoga donosenje strateskih marketinskih odluka
predstavlja vrlo slozen proces. Klasi¢ne metode operacijskih istrazivanja nisu u tome dale
zadovoljavajuce rezultate i do sada nema velike primjene tih metoda.

U radu je ukazano upravo na mogucnosti primjene ove metode u svim fazama
strate$kog planiranja. Buduéi da stratesko planiranje ukljucuje planiranje velikog broja
elemenata izdvojeni su samo neki segmenti u svakoj pojedinoj fazi. Dakako, mogucnosti
primjene modela su daleko vece, te obuhvacaju niz dodatnih situacija na koje u ovom
radu nije ukazano.

2. METODA ANALITICKO HIJERARHIJSKOG PROCESA

Analiticki hijerahijski proces je kvantitativna metoda za pripremu donosenja
odluka koju je razvio Thomas Saaty na Wharton School of Business, a pogodna je upravo
za marketing odlu¢ivanje. Softwerski paket koji je razvijen za tu metodu olakSava njeno
koristenje 2 To je metoda koja omogucuje ukljucivanje kvalitativnih i kvantitativnih ciljevai
¢imbenika s moguénoséu utvrdivanja hijerarhije ciljeva. Donositel; ili skupinaza donodenje

2 pavlovié, I, Markié¢, B., Analiticko hijerarhijski proces u marketing odluc¢ivanju, Ekonomska misac i praksa,
vol. V, broj 1, FTVT, Dubrovnik, 1996., str. 153.
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odluka na temelju toga moze izabrati alternativno rjesenje koje smatra najpovoljnijim. Ova
metoda je pogodna za donosenje odluka u svim fazama strateskog planiranja.

2.1. Osnovne karakteristike metode

Priodluc¢ivanju menadZer se bazira nainformacijamakojeimaina vlastitom iskustvu
ste¢enom dugogodisnjim radom pri dono$enju odluka. Slozenost odlu¢ivanja moze biti u
tome $to za donogenje slozenih odluka mora uzeti u obzir veliki broj ¢initelja o kojima te
odluke ovise, tj. koji utje¢u na odredeni ishod odluke. Vrlo je bitno tocno procijeniti vaznost
Cinitelja i odabrati one ¢initelje koji nas mogu odvesti do najboljeg mogudeg rjeSenja.

AHP je intuitivna metoda koja se vrlo lako koristi za donosenje i analizu odluka. Ako
bi okarakterizirali model sa tri rijeci, one bi bile: analiticki, hijerarhijski i proces.” Pridjev
analiticki’ oznacava da se ova metoda koristi brojkama, ‘hijerarhijski’ damodel AHP struktura
probleme na odredene nivoe odnosno da postavlja ciljeve, kriterije, podkriterije, alternative,
arijec ‘proces’ oznacava da se problematika rjesava u odredenom kontinuitetu.

Donositelj odluke pri tome se koristi kvalitativnim izrazom da bi se definirao
odredeni problem i ukazalo na povezanost medu ¢initeljima, ali takoder se Koristi 1
kvantitativaim izrazom da bi se ukazalo na ja¢inu veze. Kriteriji su odabrani u ovisnosti
o prioritetima znacajnim za donosioca odluka. Razlicite alternative vezane su u odnosu
na kriterije i potrebno je odabrati najbolju, $to je i cilj modela. Svi kriteriji i alternative
imaju hijerarhijsku strukturu. Pri tome se prvo odreduju zahtjevi sustava - 5to se mora
napraviti, zatim se odabiru alternative koje udovoljavaju zahtjevima. Trece je odredivanje
prioriteta, pa kona¢no odabir najbolje alternative. Alternative koje se ukljucuju ovise o
cilju koji je na umu.

Kod donosioca odluke mora biti isklju¢ena ili potisnuta intuicija. Mozda je
najkreativniji dio posla odlu¢iti se za Cinitelje koji su vazni za donosenje odluke. Kod
analitickog hijerarhijskog procesa ¢initelji se postavljaju u hijerarhijsku strukturu polazedi
pri tome od opceg cilja, kriterija, podkriterija i alternativa.*

Matematicke osnove modela su jednostavne. Tehnika rada metodom analiticko
hijerarhijskog procesa temelji se na karakteristicnim vrijednostima i karakteristicnim
vektorima.®

Analiticki hijerarhijski proces je, dakle, teorija koja se bavi rjesavanjem kompleksnih
tehnickih, ekonomskih i sociopolitickih problema. T. Saaty navodi situacije u kojima se
moze koristiti AHP:*

1. osobne odluke - kupovina automobila, odabir ku¢anskih aparata, odabir snjezne
radijalne gume, odabir kuénog kompjutora, odabir zvanja, postajanje doktorom znanosti,

* Golden, L. B., Wasil, A. E., Harker, T. P, The Analyse Hierarchy Process, Springer Verlag Berlin, Heidenberg,
1989, str. 13.

* Saaty, T., How to make a decision: The Analytic Hierarchy Process, European Journal of Operational Rescarch,
No. 48, 1990., str. 9.

5 Otome vige vidi: Pavlovi¢, 1., Markié, B., Analiti¢ko hijerarhijski proces u marketing odlucivanju, Ekonomska
misao i praksa, vol. V, broj 1, FTVT, Dubrovnik, 1996., str. 1539-161.

¢ Prema: Saaty, T, Vargas, L., The Logic of priorities, Kluwer, Njihotf Publishing, 1982., str. 275.
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odabir najbolje investicije, odabir bracnog partnera, odluéivanje o broju potomaka, odabir
skole, odabir mjesta stanovanja, kupnja kuce;

2. socio-psiholosko podrucje - procjena roditeljskog utjecaja na opcu psiholosku
dobrobit, predvidanje broja djece prosjecne obitelji;

3.uposlovanju poduzeca - kupnja uretanske opreme, kupnja opreme za poljodjelstvo,
kupnja ili uzimanje opreme na leasing, odabir menadzerske pozicije;

4. neprofitabilne agencije - procjenjivanje koristi od prelazenje rijeke, razvijanje
istrazivackih programa, razvijanje istrazivackih instituta, odluc¢ivanje o kapacitetu luke;

5.javno politicka pitanja - odabir ambalaze za pice, prosudivanje vrijednostisustava
za skladi$tenje energije, vise obrazovanje, razvrstavanje sredstava za korigiranje ponasanja
maloljetnika, klizno radno vrijeme za o¢uvanje energije, vierojatnoca tehnickih inovacijas
obzirom na oblike korporacijske kontrole, analiziranje skolskih konflikata, sukob interesa
uzdravstvenoj administraciji, planiranje u ¢eli¢noj industriji, odabir regionalnih projekata,
odabir mjesta za turbine s unutarnjim sagorijevanjem, raspored sredstava za istrazivanje i
razvoj u bankama, marketinske odluke o proizvodu, financijske odluke, procjena postupka
razdiobe, retrogradni proces planiranja;

6. internacionalni kontekst — ekonomska strategija za nerazvijene zemlje, vadenje
minerala;

7. procjena/predvidanje - odabir muzickih grupa, predvidanje ishoda izbora.

2.2. Dekompozicija problema u hijerarhijski odnos

Glavna prednost metode AHP je mogucnost da se ukljuci vise kriterija varijabli
odnosno da se inkorporiraju i objektivni i subjektivni ¢initelji koji utje¢u na odluku.

Prvi korak u razradi modela je hijerarhijski rasclaniti problem. Izbor hijerarhijske
strukture ovisi o slozenosti problema, a ukljucuje:

- cilj, kriterij, alternative,

- cilj, kriterij, potkriterij, alternative,

- cilj, scenarij, kriterij (potkriterij), alternative,

- cilj, ¢initelii, kriteriji (potkriterij), alternative,

- cilj, . . ., potkriterij, nizovi intenziteta, (mnogo alternativaj,

- cilj, .. ., grupe alternativa, alternative (vise od nekoliko, manje od mnogo).

Obi¢no se pocinje s jednostavnom strukturom koja se sastoji od ciljeva, kriterija 1
alternativa, $to ¢ini osnovnu strukturu analitickog hijerarhijskog procesa. Ciljje postavijen
u samom problemu tj., odredivanjem problema istodobno se odreduje i cilj. Sve drugo
je strukturirano tako da vodi ostvarenju tog cilja.” Kriteriji omogucuju da se odabere
najbolja alternativa. Osim kriterija mogu se uvestii podkriteriji a oni dozvoljavaju detaljnije
specificiranje u modelu. Ukljucujudi podkriterije moze se bolje opisati kriterij i pojasniti
ciljeve. Uvodenje podkriterija takoder moze poboljsati vjerodostojnost i preciznost u

Pavlovi¢, I, Marki¢, B., Analiticko hijerarhijski proces u marketing odlu¢ivanju, Ekonomska misao 1 praksa,
vol. V, broj 1, FTVT, Dubrovnik, 1996., str. 155.
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odabiru alternativa koje se ukljuc¢uju u izbor. Alternative su razlicite mogucnost
pri odlucivanju. Kod utvrdivania alternativa powrebne je
1. napraviti listu aiternativa,
2. prodistiti listu izostavljajuci nevaine alternative,

3. pripremiti konacnu listu alternativa.

Neki eksperti smatraju da odabir alternative treba uslijediti nakon utvrdivanja
kriterija.* To omogucuje odbacivanje one alternative koja ne udovoljava kriterijima.
prvo odrediti alternative pa onda kriterije. Scenarij se nalazi

r

Medutim, esto je lakse

izmedu cilja i kriterija, a vazan je kada odabir kriterija i alternativa moze ovisiti o buducim

kretanjima koja je esto tesko predvidjeti. Moze ukljuciti razne tehnike prognoziraniz, kao
.

$to su regresijska analiza i sl. Cinitelji su osobe koje odlucuju. U vecini organizac:
se donose kolektivio, odnosno ugrupl.

s odluke

2.3. Matrica prociene parova alternativa i kriterija, skala usporedivanja parova

:rarhiiskog procesa vrdi se na nacin

Usporedivanje modelom analitickog hij:
da se usporeduje svaka alternativa prema svakoj u parovima. Pri tome se koristi skala
usporedivanja parova za AHP.

Postoji vise nacina usporedivanja, a Siroko jo nrihvadeno usporedivanje lestvicom
s devet mogucnosti rangiranja (tablica 1).

Tablica 1: Skala usporedivanja parova za AHP

Verhalna procjena Mumericka procjena
izuzetno dajemo prednost 9
Vrlo jako do izuzetno 8
Vrio jako dajemo prednost 7
Jako do vrlo jako 6
Jako dajemo prednost S
Umjereno do jako 4
Umjereno dajemo prednost 3
Jednako do umjereno 2
Jednako dajemo prednost i

Izvor: E.R. Dyer - E. Forman, An Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood,
New Jersey, 1991, str. ¢1.

Usporedivanje se moZe vrsiti verbalno i numericki, a intenzitet prednosti ovisi o

donositelju odluke i njegovoj mogucnosti procjene.

‘Turban, E., Decision Support and Expert Systems, Managerial Perspectives, New York. MacMillan, 1998, str, 45,
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Svaku od odabranih alternativa usporedivat ¢e se sa drugom po svim odabranim
kriterijima. Primjerice, ako se promatra alternativu | prema drugim alternativama, po
odabranom kriteriju, dobivene brojeve moze se oznacitisa a, j = 2,3,...1, bududi da
postoji n mogucnosti. Element a,, oznacava datu prednost alternative 1 prema alternativi
koju smo oznacili sa k.

Ako je prednost alternative k premaalternativi 1 jednaka akl ondaje i prednost
alternative 1 prema alternativi k jednaka reciprocnoj vrijednosti alk = 1/akl. Ako
se prihvati da je svaka alternativa u prednosti jednaka samoj sebi, onda se dobiju brojevi
a. koji su jednaki jedinici za svako i, ti.a_ =1 zasvako i’

Na ovaj na¢in dobiju se elementi a, matrice koja se naziva matrica usporedivanja
parova alternativa.

Kao §to je vazno medusobno usporedivali razli¢ita alternativna rjesenja, takoder je
vaino da donositelj odluke izvrsi i usporedbu kriterija koje ukljucuje u izbor. Tehnika rada
pri formiranju matrice usporedivanja parova za kriterije identi¢na je onoj kod formiranja
matrice procjene parova alternativa.

Navedene matrice ¢ine temelj za donosenje odluka analiti¢kim hijerarhijskim

procesom.
2.4, Odredivanje koeficijenta prioriteta i konstrukcija opéeg prioriteta

Koristeci se matricom usporedivanja parova alternativa uz nekoliko matematickih
koraka dolazi se do vektora prioriteta za pojedine alternative.

Prvistupac se normirana nacin da se zbroje svi elementi stupca i s dobivenim brojem
podijeli svaki pojedini element u stupcu i na taj nacin dolazi se do izraza:

nl’

. ,
ak =a, /(a +a,+...+a )
Na taj na¢in se normiraju svi ostali stupci dobiva matrica s elementima a'ij.

Sljedeci korak je transformiranje matrice u vektor v s komponentama (v, v,
... v,) koje se dobiju kao zbroj svih elemenata odgovarajuceg retka podijeljenog s brojem
n, odnosno:

Vk:(akl+a“+‘..+akn)/n
§to predstavlja prioritete od 1 don.™

Vrijednosti koeficijenta nalaze se izmedu 011, avecavrijednost koeficijenta oznacava
vedi prioritet pojedine alternative.

Pri istom postupku koji je opisan kod izracunavanja prioriteta alternativa moze se
dobiti prioritete za svaki kriterij. Dakle, potrebno je zbrojiti sve elemente u stupcu matrice

Prema: Pavlovi¢, 1, Marki¢, B., Analiticko hijerarhijski proces u marketing odlu¢ivanju, Ekonomska misao i
praksa, vol. V, broj 1, FIVT, Dubrovaik, 1996., str. 158.
15 Prema: Pavlovié, L, Marki¢, B., Analititko hijerarhijski proces u marketing odlucivanju, Ekonomska misao i
praksa, vol. V, broj 1, FTVT, Dubrovnik, 1996., str.162.
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kriterija odnosno izvrsiti normiranje stupaca u matrici, a zatim zbrojiti retke i podijeliti
s brojem kriterija. Na taj nacin dobije se matrica normiranih stupaca, odnosno vektor
prioriteta kriterija kojega se moze oznaciti sa k.

km

Koristedi se izracunatim vektorima prioriteta za pojedine alternative i kriterije,
formira se vektor koji sadrzi koeficijente ukupnih prioriteta alternativa, a oznacava ga se

sa p.

moom

p=k v +k v rkvioeockoy

Koriste¢i se izracunatim vektorima prioriteta za pojedine alternative i kriterije,
formira se vektor koji sadrzi koeficijente ukupnih prioriteta alternativa, a oznacava ga se
sa p.

Flementi vektora p su koeficijenti ukupnih prioriteta alternativa, pri cemu je pl
koeficijent ukupnog prioriteta prve alternative, p2 koeficijent ukupnog prioriteta druge
alternative, do pn koji predstavlja koeficijent ukupnog prioriteta n-te alternative. Iz
navedenog, za poduzece je najbolja ona alternativa koja ima najveci koeficijent. Za navedeni
model moze se napraviti analiza osjetljivosti i analiza konzistentnosti.

2.5. Analiza osjetljivosti i analiza konzistentnosti modela

Na slici 1. prikazani su pojedini kriteriji, odnosno dati su koeficijenti prednosti
za odredene kriterije kao i ukupni koeficijenti prednosti. Analiza osjetljivosti provodi se
pomocu grafickog prikaza, koji prikazuje na koji se nacin nanose pojedini koeficijenti na
osl.

Na osi grafikona, dakle, nanosi se skala od 0 do 1 s pododjelima 0,1. U tocki 0 i
tocki 1 podiZe se okomica, te se i na njih nanosi skala (ista kao na osi x). Na osi x, odnosno
apscisi, oznadava se koeficijent prednosti promatranog kriterija (npr. kriterij lokacija) u
odnosu na druge kriterije. Ovi podatci oitavaju se iz vektora kriterija - k.

U toj tocki podize se okomica na koju se nanose koeficijenti, odnosno konacne
prednosti alternativa (podaci se nalaze u vektoru p). Na okomicu u to¢ki I nanosi se
koeficijent prednosti alternativa u odnosu na promatrani kriterij (vrijednosti se nalaze u
vektorima v, v, . ... itd.). Kada su se nanijele vrijednosti koeficijenata spajaju se tocke na
okomicu podignutu u tocki 1 i okomicu podignutu na osi x za svaku pojedinu alternativu.
Spajanjem to¢aka dobije se onoliko pravaca koliko ima alternativa.

123



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. 1{2007) BR. 1 Dragicevic M.: Metoda ...

slika 1: Analiza osjetljivosti

koeficijent opce prednost alternativa (p) koeficijent opce
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kosficijent prednosti kriterija (k)

Graf se analizira na naéin da se promatra $to se dogada ako se okomica podignuta
na osi x pomice lijevo odnosno desnos prednostima alternativa po promatranom kriteriju.
Na taj naéin povecava se, {j. smanjuje postotak znacaja odredenog kriterija pomicanjem
okomice desno odnosno lijevo §to povecava, 0dnosno smanjuje prednost pojedine alternative
po tom kriteriju ili povecava postotak znacaja odredenog Kriterija pomicanjem okomice
obrnuto. Takoder, moze se vidjeti §to se dogada s oplom prednosti alternative ako se
umanjuje znacaj odredenog kriterija ili obrnuto.

Konzistentnost je vazna jer je vazno da se odluke temelje na prosudivanju koje
nije konzistentno. Nekonzistentnost moze biti rezultat pogre$nog poimanja hijerarhije,
nedostatka informacija, pogresnog razmisljanja ili pogreske u pisanju. Odnos izmedu
konzistentnosti i to¢nosti navodi na razmisljanje. Tocno prosudivanje je potpuno
konzistentno, ali konzistentno prosudivanje ne mora biti to¢no. Prema tome konzistentnost
je potrebna, ali ne dostatna za dobre odluke.!! Savriena konzistentnost se vrlo rijetko dogada
u stvarnoj Zivotnoj situaciji. Ona ne mora uopce pokazivati objektivno stanje. Vazno je
Koliko se nekonzistentnost moze prihvatiti odnosno tolerirati u odabiru prioriteta.
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Vrijednost koeficijenta konzistentnosti koja iznosi 0,10 i manje je prihvatljiva. U
tom slucaju smatra se da se pri procjenjivanju bilo konzistentno. U protiviom, potrebno
je ispitati i pokusati utvrditi moguci uzrok nekonzistentnosti. Logicno je nastaviti traziti
uzroke nekonzistentnosti sve dok izracunata vrijednost ne udovoljava navedenoj vrijednosti
od 0,10 i manje.

3. STRATEGIJSKO MARKETINSKO PLANIRANJE

U uvjetima sve veée konkurencije, poduzeca koja zele stvoriti i ucvrstiti svoje
pozicije na trzidtima moraju provoditi stratesko marketingko planiranje. To je upravljacki
proces kojim se razvija i odrZava Zivotna sposobnost ciljeva i sredstava poduzeca uodnosu
prema mogucénostima okoline.'? Proces strate$kog planiranja zasniva se na utvrdivanju
ukupnih ciljeva poduzeca unutar granica mogu¢nosti i raspolozivih resursa. Osim toga,
cjelokupno planiranje mora ukljuciti i analizu okruzenja. Snage okruzenja mogu postaviti
ograni¢enija i utjecati na opce ciljeve te resurse koji su potrebni poduzecu. One utjecu na
razvoj strategije i putem utjecaja na potrebe i Zelje potrosaca kao i na odluke vezane za
marketingki splet (konkurencija znatno utjece na odluke iz podru¢ja marketinskog spleta
i sL.). Rezultat procesa planiranja je dugoro¢na marketinska strategija odnosno strateski
marketinski plan na kojem se temelji rentabilna buduc¢nost poduzeca. Stratesko planiranje
prolazi kroz tri faze:"

1. analizu situacije,
2. planiranje marketinske strategije,

3. primjenu i kontrolu.
3.1. Analiza situacije kao faza strateskog planiranja

Osnovni cilj analize situacije je otkriti zahtjeve potrosaca i prikupiti sto vise
informacija. Marketinsko istrazivanje pomaze pri prikupljanju informacija koje su vrlo
vazne za poslovanje (kao $to su informacije o stavovima potrosaca, velicini cilinog trzidtai
s1.). Poduzeée mora imati informacije o pogodnostima i prijetnjama okoline pri donosenju
marketingkih odluka. Promjene koje se dogadaju u okolini vrio su brze i moraju se uvazavati
prikreiranju marketinskih planova. Svaki plan mora biti dovoljno fleksibilan da se prilagodi
promjenama u okolini.

Prema: Dyer, R, Forman, E.. Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New
Jersey, 1991., str. 93. Vise o analizi konzistentnosti vidi u: Paviovic, L, Markic, B., Analiticko hijerarhijski
proces u marketing odlucivanju, Ekonomska misao i praksa, vol. V, broj I, FTV'T, Dubrovnik, 1996., str.162-
163.1170-171.

12 prema: Kotler, P, Upravijanje marketingom, Informator, Zugreb, str. 3.

" Prema: Dyer, R, Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New
Jersey, 1991, str.205.
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Nikad nije moguce predvidjeti buduénost sa sigurnoéu s obzirom da se okolnosti
stalno mijenjaju. Stoga se moze ukazati potreba da poduzece promijeni strategiju i postavi
novi cilj u skladu s promijenjenim okolnostima. Uloga kontrole je da se dobije povratna
informacija o provodenju strateskog plana.'* Stoga za analizu i definiranje poslovne situacije
treba ukljuciti informacije koje se odnose na sljedece:™”

ANALIZA 1 DEFINIRANJE POSLOVNE SITUACIJE

—

Obujam trZista

Povijest prodaje

Marketingki potencijal

Distribucijski kanali (kod analize distribucijskih kanala potrebno je:

utvrditi glavne kanale i povijest prodaje za svaki pojedini kanal; utvrditi kupovne
navike i stavove prema kanalima; utvrditi prodajnu politiku i praksu)

5. Poznavanje kupaca ili krajnjih potrosaca (pod ovim se misli na spoznaju o:
nadinu donogenja odluke o kupnji te na segmentaciju trzista prema zanimanju,
godinama, geografskom kriteriju i sl., te analizi stavova potrosaca o proizvodu
ili usluzi, kvaliteti, cijeni itd. te kupovnim navikama ili navikama koristenja koje

bl el Sl

utjec¢u na stavove)
6. Povijest oglagavanja, razvoj medija, procjena uspjesnosti
7. Publicitet i drugi obrazovni utjecaji

Osim toga, u fazi analize situacije potrebno je utvrditi problem i razmotriti
mogucnosti koje se pruzaju poduzecu. To znadi spoznati sljedece:

II. UTVRPIVANJE PROBLEMA 1 MOGUCNOSTI

1. Koji su glavni problemi koji usporavaju rast u poduzecu?
Koje se od navedenih mogu¢nosti mogu iskoristiti za:
- prevladavanje problema?
- modificiranje, unapredenje ili uvodenje novih proizvoda?
- ukljudivanje veceg broja kupaca na istom trzidtu ili ulazak na nova trzista?
- povecanje efikasnosti u poslovanju?

Analizom situacije procjenjujemo mogucu potraznjui ¢imbenike okruzenja. Osim
toga, hotelsko poduzece mora analizirati vlastite izvore kojima raspolaze kao i ogranicenja
i poteskoce koje se pri tome mogu pojaviti. Dobivene informacije pomazu u procjeni
alternativnog ciljnog trzita i marketingkim programima. AHP odnosno Expert Choice
koji ukljucuju analizu 7a i protiv, mogu pomadi u odabiru dobro razradenog i razumnog
marketingkog plana.

4 Teare, R., Olsen, M, International Hospitality management, Corporate Strategy in Practice, John Wiley &
Sons, Inc. New York, Pitman Publishing, 1992., str. 97. l

© Hopkins, D.S., The Short - Term Marketing Plan, New York: The Conference Board, 1972, str. 24 - 25.; prema: Dyer,
R., Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991, str. 206. -
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3.2. Razvoj strateskog plana

Marketinske strategije stvaraju se u procesu marketinskog planiranja a izrazavaju
plan aktivnosti za postizanje poslovnih ciljeva. Marketing planiranje ne zahtijeva samo
planiranje opéih strategija za ostvarenje marketinskih ciljeva nego i uskladivanje taktika
koje obuhvaca svaka varijabla marketindkog spleta.'

Prije planiranja odnosno razvoja marketinskog plana potrebno je uvidjeti:*”

- tko ¢e kupiti proizvod (ciljno trziste)

- 0 kakvom je proizvodu rijec

- koliko ¢e se kupovati (prognoza prodaje)

- na koji ¢e se nacin kupci obavijestiti o onome $to prodajemo (promocijski splet)

- gdje mogu kupiti proizvod

- koliko ¢e biti spremni platiti za proizvod (politika cijene).

Planom se odreduje marketinska strategija za buduce poslovanje. Osnovni elementi
svakog plana su:

- ciljevi

- ciljna trzista

- marketingki splet (proizvod, cijena, distribucija i promocija).

Dobar plan dat ¢e odgovore na sva vazna pitanja i posluziti kao putokaz u
marketingkim naporima. Planiranje marketinske strategije podrazumijeva sljedece:"

1II. DEFINIRANJE POSEBNIH I REALNIH POSLOVNIH CILJEVA

1. Pretpostavke koje se odnose na buduée uvjete i to: nivo ekonomske aktivnosti;
nivo granske aktivnosti; promjene potreba potro$aca; promjene distribucijskih
kanala; promjene koje ne mozemo predvidjeti (povecani troskovi itd.)

2. Osnovnimarketiniki ciljevi - utvrdivanje namjeraiciljeva (Potrebno je razmotriti
$to se zeli posticii nakoji na¢in. Primjerice, planirani obujam prodaje - koli¢inski
ili vrijednosno, udio na trziStu, profitiranje - analiza dobiti, ROI, itd. Ciljeve
treba postaviti u odnosu na trzi$ni segment i vremenski period u kojem ce se
ostvarivati).

3. Razrada opce strategije kojom ce se postici osnovni ciljevi (raspored prodaje u
cilju povecanja prodaje i sL.).

4. Funkcionalni ciljevi odnosno ciljevi koji se odnose na marketinski splet, $to
podrazumijeva: promocijske ciljeve; promjene proizvoda; kontrolu rashoda;
ljudski ¢imbenik; obrazovanje i usavrsavanje kadrova; ciljeve koji se odnose na
istrazivanje trzista.

I Prema: Kotler, P., Upravljunje marketingom, Informator, Zagreb, str.69.

" Prema: Dyer, R, Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New
Jersey, 1991, str. 207.

'* Hopkins, D.S., The Short-Term Marketing Plan, New York: The Conterence Board, 1972., str. 2.4 - 25,; Prema:
Dyer, R., Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991,
str. 207 - 208.
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POSLOVNA 1ZVRSNOST

IV. DEFINIRANIE ALTERNATIVNE MARKETINSKE STRATEGIJE 1

PROGRAMI AKCIA

1. Odreduju se potrebne mjere za pastizanje prije navedenih ciljeva koji se odnose na
odluke o marketingkom spletu, prioritetira i yremenskom periodu planiranja. Moze
se ukazati potreba za formiranjem alternativnih programa za svaki trzisni segment.

2. Popis i definiranje cilinog segmenta {koriste¢i demografske, psiholoske ¢imbe-

nike ish).
3. Donose se odike o alternativiim rjeenjimaza svaki element marketinikog spleta,
odnosno:
3.1. odluke o proizvodima, $to ukljucuje: razvoj novog proizvoda; promjene posto-
uliniju proizvoda; pozicioniranje

jeceg proizvoda; povlacenje iz linije ili uvodenje
proizvoda; marku proizvoda;

3.2. odluke o prodaji koje se odnose na: intenzitet prodaje; viSestruke kanale
prodaje; vrstu trgovea na veliko ili trgovca na malo; stupanj otvorenosti kanala;
3.3, odluke o promociji, odnosno: 0s0bnoj prodaji, oglasavanju i sl; zadtitnom
znaku; financiranju; poruci; mediju;

3.4, odluke o cijeni, $to ukljucuje: visinu cijene; diferencijaciju cijene (u odnosu
na geografsko podrugje i sl.); marZu; administrativno dono$enje cijena; cjenovno
vodstvo;

odluka (procjenaalternativa, selekcioniranje planova akcije i postupno izvriavanje
donesene odluke).

=

U ovom dijelu “razraduju” se opdi ciljeviu podciljeve za svakielement marketinskog
spieta. Utvrduje se povezanost izmedu ciljeva i vremenski period u kojem Ce se cifjevi i
podciljevi ostvariti. Osim toga, moguce J¢ definirati alternativin marketinsku strategiju
na sljedeci nadin.

Marketinéki menadZeri, prema tome, planiraju strategije te pojedine i konacno
sveukupne marketinske programe. Pritome je marketinska strategija zapravo “velika slika®
svega onoga §to ¢e se napraviti u odnosu na cilini segment, dok marketinski plan zapravo
predstavlja kronolosku razradu strategije.”

Stratesko planiranje je vrlo kreativan proces, ali istovremenoivrio logi¢an s obzirom
da se sve marketinike aktivnosti moraju temeljiti na udovoljavanju potreba odredenog
trzisnog segmenta. Koliko je to uspjedno pokazuje tek proces implementacije odnosno
marketingke kontrole, pri cemu se dobija povraina informacija od potrosaca.

3.3. Vrednovanje i kontrola kao faza strateskog planiranja

Posljednja faza u procesu upravijanja marketingor je vrednovanje i kontrola
marketinékog plana. U toj fazi seispituje kakav je plan u primjeni. Za izvrsenje marketinskog
plana odgovorie surazlicite postovnejedinice a posebnu uloguimaju direktori marketinga
koji se povremeno sastaju s djelatnicima da bi preispitali njihov rad, upozorili na slabosti

® prema: McQarthy, Y. E., Perranit, W. D, Basic Marketing, A Global Managerial Approach, Eleventh Edition,

Zichard D, Irwin, United States, 1993., str. 578,
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i predlozili kako da se one uklone. Kod primjene marketing planova moguca su mnoga
iznenadenja. Da bi bilo sigurno da ¢e posti¢i marketinske ciljeve, poduzece treba razlicite
metode kontrole. To je posebno vazno s obzirom na brze promjene u marketinskoj okolini.
Pomocu kontrole poduzece se prilagodava mikro i makro-okolini uzimajuci u obzir sve
¢imbenike u razvijanju strategije i pozicioniranju djelotvorne ponude ciljnom trzistu.” Za
donosenje efektivnih odluka u ovoj fazi ne koriste se samo informacije do kojih se doslo
marketinskim istrazivanjima i promatranjem okoline, ve¢ i subjektivne procjene utemeljene
na iskustvu donosioca odluka, intuicija i osjecaj o kretanju neke pojave. Faza vrednovanja
i kontrole obuhvaca sljedece:

V. POSTUPCI KONTROLE I PREGLEDA

1. Odredivanje povratnih informacija koje su potrebne
2. lzvjedtaji i postupak vrednovanja

3. Odredivanje podataka za potpunu reviziju

4. Nacin na koji ¢e se nadzirati ostvarenje plana

Analiticki hijerarhijski proces moZe se koristiti i u ovoj fazi kako bi se olaksalo i
donosenje odluke. Na taj nacin moZe se kontrolirati:

1. istrazivanje trZista,

2. dobavljace,

3. metodologiju predvidanja,

4. distribucijske kanale,

5. efikasnost medija,

6. prodajnu silu itd,,

7. postizanje marketinskih ciljeva.

Analizom rezultata menedzeri mogu otkriti problemati¢no podrucje.

4. ANALITICKO HIJERARHIJSKI PROCES U
STRATESKOM PLANIRAN]JU

4.1. Primjena AHP u fazi analize situacije

Analiza situacije je kamen temeljac na kojem se gradi marketinski plan. S obzirom
na to se prikupljaju vazne informacije u namjeri da se utvrde moguénosti i prijetnje koje
postoje na trzidtu. Za analizu situacije vaZni su:

1. informacije o trzistu (tekuda i buduca potraznja, potrosacke potrebe, trzisni
segment i pona$anje potro$aca),

2. analiza okruzenja,

3. analiza djelatnosti i konkurencije,

© Kotler, P, Upravljanje marketingom, Informator, Zagreb,str.72.
2 Hopkins, D. S., The Short-Term Marketing Plan, New York: The Conference Board, 1972, str. 24 - 25.; Prema:
Dyer, R., Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991.
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4. predvidanje mogucih promjena u potraznji, ponadanju potrosaca, ¢imbenicima
okoline, djelatnosti i konkurenciji,
5. proizvodi i usluge koje nudi konkurent

Shodno tome, sliedeca slika prikazuje ¢imbenike analize situacije:

slika 2: Cimbenici analize situacije

analiza
situacije
istrazivanje analiza analiza analiza T
trzista okruzenja djetatnosti konkurencije predvidanie

Kako je vidljivo jedan od ¢cimbenika analize situacije je marketinsko istrazivanje. To
je plansko i sustavno prikupljanje, analiziranje i obja$njavanje informacija i podataka koji
bi trebali olaksati i unaprijediti proces donoSenja odluka. Pod informacijom ili podatkom
podrazumijevamo obavijestkojaje usmjerena prema nekom cilju. Marketinske informacije
su obavijesti koje su izdvojene iz neke stvarnosti koju istrazujemo, a njihovi izvori mogu
biti razliciti. Poduzece moze koristiti informacije koje veé postoje u samom poduzecu ili
van njega, kao §to su podaci o prodaji ili razli¢iti poslovni izvjestaji i sl. a isto tako moze
koristiti informacije do kojih dolazi direktno, istrazivanjem odredenih pojava. Ovisno o
tome govori se o primarnim odnosno sekundarnim informacijama.

Primarne informacije su one koje nastaju direktnim istrazivanjem, dok sekundarne
informacije nastaju na temelju obrade primarnih informacija. Poduzeca se uobicajeno
koriste i primarnim i sekundarnim informacijama pri donosenju odluka. U odabiruizvora
informacija moze pomo¢i analiticki hijerarhijski proces.

Model omoguéuje odabir izmedu tri razli¢ite mogucnosti koje ukljucuju angazman
stru¢njaka:

- istrazivanje u poduzecu,

- istrazivanje izvan poduzeca,

- kombinirano.

Koristenje modela ukljucuje sljedece aktivnosti:

- odredivanje kriterija,

- vrednovanje alternativa,

- utvrdivanje prioriteta.

2 Maderié, D., Rocco, E, M, Marketing, Skotska knjiga, Zagreb, 1996, str. 56.
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Analitickim hijerarhijskim procesom moguce je odluciti hoce li ¢e se istrazivanje
provesti vlastitim snagama ili ¢e se koristiti usluga osobeili poduzeca iz vani, ali i napraviti
odabir izmedu vige osoba ili poduzeca koji su vanjski servis pri prikupljanju informacija.
Sto struktura EC modela uklju¢uje dano je na slici 3.

Slika 3: Expert Choice model za strategiju istrazivanja

| | | | |
lstruénost‘ l pouzdanos;l robjemivnostJ rizvori ] rtroékovij lTZurnost}

ODLUCIVANJE O ISTRAZIVANJU U PODUZECU ILI VAN PODUZECA

- upoduzeéu | - upoduzeu | - upoduzetu | - u poduzeéu | - upoduzecu | - upoduzecu

- izvan - izvan - izvan - izvan - izvan - izvan
poduzeca poduzeca poduzeca poduzeca poduzeta poduzeca

kombinirano kombinirano kombinirano kombinirano kombinirano kombinirano

Na temelju odabranih kriterija AHP odnosno EC omogucuju odabir najpovoljnijeg
rjesenja.

4.2. Primjena AHP u planiranju trZzisne strategije

Planiranje trzi$ne strategije je vrio slozen proces koji uklju¢uje donosenje odluka o
trzisnom segmentu i marketinskom spletu, $to je prikazano na slici 4.

Slika 4: Planiranje marketinske strategije

PLANIRANJE TRZISNE STRATEGIJE

r strategija segmentacije r marketinski splet ]

—— segmentacija trziSta I—— ciljevi i pozicioniranje
L odabir ciljnog segmenta +—— proizvod

— cijena

-—— promocija

—— distribucija

2 Wilson, A., Aubrey Wilson’s Marketing Audit Check Lists, McGraw Hill, London, 1982, str. 51.; prema: Dyer,
R., Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991. str. 214
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Analiticki hijerarhijski proces odnosno Expert Choice moze pomoci i u odabiru
odgovarajuce marketinske strategije na nacin prikazan slikom 5. %

Slika 5: Odabir marketingke strategije metodom AHP

ODABIR MARKETINSKE STRATEGIE

ciL
L I | |

fit prodaja prodaja udio na stopa povratne
prof (vrijednosno) (Koliginski) trzistu investicije

A A A A A

B B B B B

C C C C C

U razmatranje su uzete tri marketinike strategije (strategija A, Bi C) koje se
medusobno razlikuju. Strategija A odnosi se na uze trzisne segmente, direktni marketing,
skimming cijene. Strategija B ukljucuje Sire trzisne segmente, indirektni marketing,
konkurentne cijene. Strategija C ukljucuje cijelo trziste, ekstenzivnu distribuciju,
penetracijske cijene.

Kriteriji po kojima su strategije usporedivane su: profit, prodaja (prodaja izrazena
vrijednosno), koli¢ina prodaje (prodaja izrazena u koli¢inskim jedinicama), udio na trzistu
i stopa povrata investicije.

Ovo je jedna u nizu moguc¢nosti u kojem se mogu koristiti analiticki hijerarhijski
proces odnosno Expert Choice, $to znatno ubrzava, olak$ava i unapreduje proces

planiranja.

4.3. Primjena AHP u fazi vrednovanja i kontrole

Uspjesna implementacija, odnosno primjena strategije temelji se na sustavima
vrednovanja i kontrole. Naime, sustav za yrednovanje i kontrolu omogucuje stabilne
povratne informacije o provodenju marketinskog plana. Detaljnije analize mogu se
provoditi periodicki da bi se procijenilo funkcioniranje cijelog marketinskog sustava. To
se kao stalan proces posebno odnosi na kontrolu primjene marketingke strategije, ciljeva,
¢imbenika marketingkog spleta, organizacijske strukture i cjelokupnog sustava. Posebno
vazno podrudje je kontrola marketinskog plana prodaje koja se odnosi na analizu prodaje

i analizu trokova i financijskog rezultata.

» Dver, R., An Integrated Design for Personal Computers in the Marketing Curriculum Journal of the
Academy of Marketing Science (Summer), 1987, str. 16-24. Prema: Dyer, R., Forman, E., Analytic Approach
to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991, str. 249
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Analiza ostvarene prodaje je vazan ¢imbenik kontrole. U slu¢aju opadanja prodaje
proizvoda potrebno je neminovno i odmah ispitati koji su osnovni razlozi takvog kretanja
na trzitu. Analizu prodaje vazno je napraviti i s mikroekonomskog i makroekonomskog
gledista usporedujuéi postignute rezultate s ostvarenom prodajom ostalih hotelskih
poduzeca.

Najbolji pokazatelj efikasnosti ostvarene prodaje je analiza financijskog rezultata
s obzirom da daje osnovu za formiranje cijene proizvoda u buducem poslovanju. Ova
analiza mora obavezno biti popraéena analizom trodkova. Analiticki hijerarhijski proces
moze se primijeniti u mnogim podruc¢jima kontrole, a posebno za kontrolu: distribucijskih
kanala, medija, prodajnog osoblja, metoda predvidanja, trzi$nog segmenta i sl. Jedan od
vaznih ¢imbenika u prodaji je kontrola rada prodajnog osobljai provjera prodajnog osoblja.
Osoblje mora prihvatiti strategiju i vjerovati u njenu ispravnost. Pri donoSenju strategije
obvezno treba ukljuéitii miljenje osoblja s obzirom na njegovu ulogu u realizaciji strateskog
plana. Da bi uspjesno provelo strategiju, poduzece mora raspolagati resursima u koje se
uklju¢uju i vjestine osoblja.”

AHP se moze primijeniti u podru¢ju vrednovanja prodajnog osoblja (slika 6).
Slika 6: Vrednovanje prodajnog osoblja metodom AHP

VREDNOVANJE PRODAJNOG OSOBLJA

poziv / po danu
— napor —E
novi pozivi

narudzbe / pozivi Cox
novootvoreni racuni Murphy
ClLd rezultati ukupni obujam prodaje Johnson
obujam prodaje u odnosu na kvotu / plan Savage
obujam prodaje u odnosu na trziSni potencijal Wilson

) obu¢avanje i vjestina osoblja
L] profesionalnost H
administrativni poslovi

Odabrani kriteriji modela su ‘radni napori; ‘radni rezultati’ i ‘profesionalnost’ a
svaki kriterij je rai¢lanjen na podkriterije. Kriterij ‘radni napor’ ukljucuje podkriterij
‘poziv po danu’ i podkriterij ‘novi pozivi, dok kriterij ‘radni rezultati’ ukljucuje podkriterije

* Kotler, P, Bowe, J., Makens, J., Marketing for Hospitality and Tourism, Prentice Hall, International, 1996., str. 92.
* Kotler, P, Marketing Management, str. 221.; Prema: Dyer, R,, Forman, E., Analytic Approach to Murketing
Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey, 1991., str. 312.
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‘harudzbe’ odnosno ‘pozivi, ‘novootvoreni racuni, ‘ukupni obujam prodaje’ te ‘obujam
prodaje uodnosuna kvotu' tj.plani ‘obujam prodaje uodnosuna trziéni potencijal. Kriterij
‘profesionalnost’ ukljucuje podkriterije ‘trZidni potencijal’ te ‘obucavanje administrativnog
osoblja. Alternative modela su osobe Cox, Murphy, Johston, Savage, Wilson. Modelom
analiticko hijerarhijskog procesa moze se odabrati osoba koja je po zadanim kriterijima i
podkriterijima ostvarila najbolje prodajne rezultate.

4.4. Primjena AHP u donoSenju odluka o cijenama

Odluke o cijenama predstavljaju jedno od najvaznijih pitanja s obzirom da cijena
utje¢e na prodaju i stvaranje dobiti. Dva osnovna pristupa u donosenju odluke o cijenama
novih proizvoda su:

1. visoke ulazne cijene,

2. niske ulazne cijene (penetracijske).

Strategija visoke ulazne cijene polazi od toga da ce trziéni segment prihvatiti visoku
cijenu proizvoda u skladu s Lyalitetom. Penetracijske cijene su niske cijene dabisenataj
nacin obuhvatilo cijelo trziste i da bi se potisnula konkurencija.

Analiticki hijerarhijski proces, odnosno Expert Choice, moze pomoc¢i u donosenju
odluke o uvodenju jedne od dvije navedene cjenovne strategije. Struktura modela dana
je na slici 7.7

slika 7: Odabir cjenovne strategije metodom AHP

ODABIR CJENOVNE STRATEGME

neelasticna
cjenovna elasticnost potraznje jedinicna elasticnost
elastitna
P A veci
CILd troskovi prizvodnje i ma_r etinga nasuprot slieni
konkurentima
nizi

niska visoka cijena
——. ekonomija opsega F—E umjerena E niska cijena

visoka srednja cijena

mala
—Frzina prilagodavanja kupa—E umjerena

velika

lako
lakocGa ulaska u grany ’——E srednje
teSko

¥ Prema: Dyer, R, Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New
Jersey, 1991, str. 262.
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Odabrani kriteriji su cjenovna elasti¢nost potraznje, troskovi proizvodnje i
marketinga nasuprot konkurentima, ekonomija opsega, brzina prilagodavanjai lakoca ulaska
uodnosu nagranu ili djelatnost. Svaki odabrani kriterij ras¢lanjen je na podkriterije. Kriterij
elasti¢nosti ukljucio je tri podkriterija odnosno neelasticnu, jedini¢nu i elasti¢nu potraznju.
Pod sljedecim kriterijem razmatraju se troskovi proizvodnje i marketinski troskoviu odnosu
na konkurenciju, a uklju¢uje tri podkriterija odnosno ‘vect; ‘slieni’ i nizi: Sljedecikriterij je
‘ekonomija opsega’ koji ukljucuje tri podkriterija - ‘nizak, ‘umjeren’i visok’ Kriterij ‘brzina
prilagodavanja kupca’ razradena je na podkriterije ‘mala, ‘umjerena’ i ‘velika, a posljednji
kriterij lakoca ulaska na trziste’ ukljucuje podkriterije ‘lako; ‘srednje’ i ‘tesko’

Modelom se odlu¢uje koja je od tri alternative najpovoljnija za poduzeca pri
uvodenju novog proizvoda.

4.5. Primjena AHP u donosenju odluka o distribuciji

Odluke o distribuciji vrlo su vazne i ovise 0 mnogobrojnim ¢initeljima kao sto su
veli¢ina poduzeéa i sredina, vrsta proizvoda, triste kojem je namijenjen i sl. Pri izboru
distribucijskog kanala potrebno je razmotriti $to se Zeli postici na trzistu i kojim resursima
poduzece raspolaze. Poduzece mora procijeniti u¢inkovitost distribucijskih kanala i odabrati
izmedu izravne, neizravne distribucije ili kombiniranog marketinga. Naizbor distribucijskih
kanala utjecu brojni ¢éimbenici, kao §to su: ponasanje kupaca, svojstva proizvoda, cimbenici
iz okruzenja (konkurencija, tehnologija, ekonomski uvjetiisl.), svojstva trzita, geogratska
udaljenost izmedu proizvodaca i potrosaca i sl.** Pri odluci o izboru distribucijskog kanala
potrebno je uzeti u obzir sve ove ¢imbenike. Na temelju u¢inkovitosti prodajnih kanala
u proslosti takoder je moguce procijeniti u¢inkovitost za buduce poslovanje i mogucnost
ostvarenja postavljenih ciljeva.

Odabir kanala prodaje jedno je od podruéja u kojem se moze primijeniti analiticki
hijerarhijski proces, odnosno Expert Choice model. Primjena modela olaksava odluku
o odabiru izmedu izravnog ili neizravnog kanala prodaje ili, pak, njihove kombinacije.
Primjena modela u odabiru kanala prodaje dana je na slici 8.

Slika 8. Odabir kanala distribucije metodom AHP

ODABIR IZRAVNE ILI NEIZRAVNE DISTRIBUCIJE

prodaja vlastite prodajne snage
— ekonomski cimbenici —[: Eagenti i predstavnici proizvodaca
troSkovi

— informacije o proizvodniji

ClLJ { kontrola I——v— odgovornost

“— povratna sprega marketingkih informacija

kombinirano

— niska
trzisni udio umjerena
— visoka

% Vige o tome vidi u: Dibb, S. i ostali, Marketing, Mate, Zagreb, str. 292 - 294.
 Prema: Dyer, R., Forman, E., Analytic Approach to Marketing Decision, Prentice Hall, Englewood, New Jersey,
1991, str.263.
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Odabrana su tri kriterija odnosno ‘ekonomski ¢imbenici, ‘kontrola i ‘trzisni udio.
Kriterij ‘ekonomski ¢imbenik’ rasélanjen je na dva podkriterija, i to na podkriterij prodaje
koji uklju¢uje ostvarenu prodaju i trogkove prodajne sile. Kriterij ‘kontrola’ ukljucuje tri
podkriterija: ‘informacije o proizvodnji, ‘nacin pozivanjana odgovornost’ i ‘povratna sprega
marketingkih informacija.

U model su uklju¢ena tri alternativna rjesenja: vlastite prodajne snage kao izravni
kanal prodaje, agenti i predstavnici proizvodaca kao neizravni kanal prodaje i mogucnost
kombinacije prvog i drugog rjesenja odnosno kombinirani kanali prodaje. Analiticki
hijerarhijski proces omogucuje odabir najboljeg rjesenja po zadanim kriterijima.

5. ZAKLJUCAK

Stratesko planiranje je neophodno za opstanak poduzeca na vrlo konkurentnom
trziétu. Dobrim planiranjem postizu se visoki rezultati poslovanja i maksimalizira se
zadovoljstvo potrosaca. Proces strateskog planiranja je vrlo slozen, ukljucuje veliki broj
¢initelja i odvija se kroz razlicite faze. U svakoj od tih faza menadzeri nastoje postici vise
ciljeva istodobno, ukljucujuci i kvalitativne i kvantitativne Cinitelje.

Metoda analiticko hijerarhijskog procesa pruza velike mogu¢nosti primjene u svim
fazama strateékog planiranja, odnosno u fazi analize situacije, planiranju marketinske
strategije i fazi primjene i kontrole.

U radu se ukazuje na specificnosti strateskog planiranjakaoinaosnovne karakteristike
metode, te se navode ,alati“ za koristenje metode u navedenim fazama strateskog planiranja.
U tu svrhu ukazano je na mogucnost koristenja analitickog hijerarhijskog procesa u
odabranim marketinskim situacijama u pojedinim fazama planiranja.

Metoda je pogodna s obzirom na to da se u svim navedenim situacijama donosilac
odluke susrece sa slozenim problemima koje ukljucuju odabir izmedu vise alternativa po
odabranim kriterijima kako bi se postiglo optimatno rjesenje. Ovaj model moze pridonijeti
povecanju kvalitete strateskog planiranja u svim njegovim fazama.
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ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS IN IMPROVING THE
QUALITY OF STRATEGIC MARKETING PLANNING

Marija Dragicevic®

Summary

Analytical hierarchy process is a method suitable for making decisions in all phases
of strategic planning.

The aim of this paper is to point out some of the specific features of strategic planning
as well as the specific features of this method and the possibilities of its application in all its
individual phases. The method makes it possible to incorporate numerous variables, or various
objective and subjective factors that might influence decision-making. The possibilities of its
application in all individual phases of strategic planning are completely unlimited and have not
been used enough. Until now, using this method has not been discussed enough in the Republic
of Croatia and the method has been insufficiently applied. The paper shows the “tools” which
could be used for making strategic marketing decisions in chosen situations. This method can
help improve the quality of decision-making in all individual phases of strategic planning.

Key words: strategic planning, quality, analytical hierarchy process, application

* Marija Dragitevi¢, M.A., Assistanl, Departinent of Economics and Business Economics, University of
Dubrovnik, E-mail: mdragicevic@unidu hr

137



