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Sazetak: Poslovne probleme koje karakteriSe prisustvo odredenih konfliktnih kriterijuma u poslednje vreme
menadzeri reSavaju uz pomo¢ raznih algoritamskih postupaka zasnovanih na viSekriterjumskim metodama
odlucivanja. Jedna od naj¢eSce primenjivanjin metoda u ovakvim situacijama svakako jeste metoda ELECTRE.
Metoda ELECTRE ima Cetiri svoje verzije, medutim u savremenoj praksi najcesce se koristi prva odnosno osnovna
verzija. Jedna od najvecih dilema odgovornih menadzZera odnosno donosioca odluka jeste da li su u datom trenutku
u datim okolnostima doneli ispravnu odluku koja ¢e uticati na rast ili pad produktivnosti preduzeca kojim rukovode.
Ukoliko se donoSenje odluke sprovede koristeci jasnu Semu metode ELECTRE, koja ¢e u ovom radu biti na detaljan
nacin kroz primere prikazana, donoSenje date odluke ¢e biti sa visokom verovatno¢om vrlo ispravna. Nekada je
dovoljno donosenje jedne pogresne odluke da profitabilnost firme bude izuzetno ugrozena, pa shodno tome danas
viSe kompanija posluje sa odgovornom unutrasnjom politikom koja u sebi sadrzi Citave timove menadzera koji ¢e
sagledati sve neophodne i relevantne okolnosti pre nego Sto donesu neku odluku.

Kljuéne reci: ELECTRA metoda, viSekriterijumsko odlucivanje, evaluacija, izbor.

Abstract: Business problems in solving certain conflicting criteria when it comes to making specific choices, recently
managers solve with the help of various algorithmic procedures using multi-criteria decision-making methods. One
of the most frequently applied methods in such situations is certainly the multi-criteria analysis of the Electra method.
The Electra method has four versions, however, in modern practice, the first or basic version is most often used.
One of the biggest dilemmas of responsible managers, i.e. decision makers, is whether they have made the right
decision at a given moment in given circumstances, which will affect the growth or decline of the productivity of the
company they manage. If the decision-making is carried out using a clear scheme of the Electra method, which will
be shown in detail through examples in this paper, the decision-making will with a high probability be very correct.
Sometimes it is enough to make one wrong decision for the company's profitability to be extremely threatened, so
today more companies operate with a responsible internal policy that includes entire teams of managers who will
look at all the necessary and relevant circumstances before making a decision.
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UVOD / INTRODUCTION

Danas se u poslovnoj praksi za reSavanje pro-
blema ili donoSenje odredene odluke sve manje ko-
risti jednokriterjumsko odludivanje a sve viSe se
obraca paznja na sloZenost i viSeslojnost poslovnog
odlucivanja. Prema Dereti¢u (2012), poslednjih de-
cenija doSlo je do snaznog razvoja i neobi¢ne popu-
larnosti metoda viSekriterijumske analize. Razlozi
ovog fenomena su i teorijske i prakti¢ne prirode:

e U teorijskom smislu videkriterjumska ana-

liza je atraktivha jer se bavi nedovoljno
strukturiranim problemima.

e U praktiénom smislu ona nudi veliku pomo¢
u reSavanju svakodnevnih zadataka izbora
odluka, upravljackih akcija, predstavlja alat
su u projektovanju i metodolo$koj podrsci u
eksploataciji najraznovrsnijih sistema.

Kao i svaka metoda viSekriterijumskog odlu-
Civanja, metoda ELECTRE ima za cilj da izmedu
ponudenih alternativa donese odgovaraju¢u odluku
u skladu sa stavovima donosioca odluke koji se
modeliraju kroz kriterijume pomocu kojih se ocenjuje
kvalitet svake alternative. Sledi da termin ,odgova-
raju¢a odluka“ moze predstavljati nekoliko razliitih
modeliranih odluka koje su razvijene u okviru me-
tode ELECTRE, sve u zavisnosti od Zelja donosioca
odluke. (Stamenkovi¢, 2016). Metoda ELECTRE
(Elimination and choice translating reality) ima svoje
Cetiri verzije, medutim u praksi se do sada pokazalo
da je naj¢eSc¢e upotrebljavana metoda Electre |,
Cesto nazivana i osnovhom metodom, za odrediva-
nje delimi¢nih poredaka alternativa, dok je druga
najcéeSée koriS¢ena metoda ELECTRE Il, za potpu-
no uredenje skupa alternativa. Ono $to izdvaja ove
dve metode kao posebne u odnosu na druge dve
jeste Cinjenica one mogu sadrzati subjektivnu
procenu donosioca odluke u delu gde se vrednuju
akcije prema pojedinim kriterijumima. Ovo su jedine
subjektivhosti u ovim metodama dok je ostatak
postupka egzaktan, $to metodu ELECTRE svakako
podize na viSi stepen kada su u pitanju mehanizmi
pomocu kojih se donosi objektivna i najbolja odluka.
ELECTRE | je metoda koja daje parcijalni poredak
alternativa, odnosno dobijeni rezultati pokazuju
medusobni odnos alternativa, deleci ih na dominant-
ne i dominirane (Bhandari, 2006). Metoda ELECTRE
uporeduje akcije u parovima. Najpre se ispituje
stepen saglasnosti izmedu tezina preferencija i
uparenih veza dominacije (izmedu pojedinih akcija),
a potom stepen nesaglasnosti po kome se ocena
tezina pojedinih akcija medusobno razlikuje. Upravo
zbog toga se i metoda ELECTRE ponekad naziva
analizom saglasnosti (Cupié, 2010). Kada je
neophodno doneti odluku o izboru jednog od vise
mogucih reSenja nekog problema, pozeljno je pri-
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meniti neki od modela videkriterijumskog odludi-
vanja. To podrazumeva postupak izbora jednog od
viSe mogucih alternativnih reSenja za koja se pos-
tavljaju odredeni ciljevi (Pandzi¢, 2012).

Pored postavljanja ciljeva neophodno je defini-
sati i kriterijume uz koje se pridruZuju odgovarajuce
tezine, na osnovu kojih je moguce oceniti ostva-
renost tih ciljeva. Tezine sluze da se definiSe znacaj
uceSca pojedinih kriterijuma pri donoSenju odluke o
izboru najpovoljnijeg alternativnog re$enja problema
(Bajrami, 2014). DonoSenje odluke predstavlja kraj-
nji rezultat ovog postupka, te je neophodno da stuéni
tim izabere menadzera adekvatnog po svim krite-
rijumima, gde se naj¢esc¢e ubrajaju znanje, iskustvo
i bogata ekspertiza, kao vrhovnog donosioca odlu-
ke. On sastavlja rang listu svih izabranih kriterijuma,
prikazanih u obliku numeri¢kih vrednosti i pomocu
nje donosi najpovoljniju odluku.

1. MATERIJALI | METODE /
MATERIALS AND METHODS

Istrazivanje za potrebe ovog rada zahtevalo je
prikupljanje uglavnom sekundarnih podataka, odno-
sno podataka dostupnih iz stru¢ne literature, stru¢ne
prakse kao i rezultata dobijenih na osnovu nauénih
radova pisanih na ovu temu. Na tabelama i grafiko-
nima je precizno $ematski putem uz pomo¢ primera
prikazano kako se upotrebom metode ELECTRE,
kao sredstvom za podr8ku donoSenja odluke, moze
olaksati donosiocu odluke ili menadzeru krajni cilj a
to je svakako donoSenje objektivne i najbolje odluke
u datom trenutku u uslovima povecanog rizika u
poslovanju. U radu je koriS¢ena metoda analize,
pomocéu koje se dolazi do empirijskih zaklju€aka.
Pored ove, takode su koriS¢ene metode sinteze, kao
i indukcije i dedukcije. Rad moze posluziti kao
primer dobre prakse kako targetiranim profilima kor-
poracija tako i stru¢noj javnosti.

2. REZULTATI | DISKUSIJA/
RESULTS AND DISCUSSION

Kako navode Bahtijarevi¢-Siber i sar. (1991),
metodu ELECTRE predloZio je B. Roy B. sa sarad-
nicima, u periodu od 1968. do 1972. U praksi se
najéeS¢e koristi metoda ELECTRE Il, a zatim
ELECTRE |, jer ove metode omogucuju parcijalno
uredenje skupa reSenja na osnovu preferencija do-
nosioca odluke, a pogodne su za diskretne proble-
me i za raznorodne kriterije funkcija (Pocekaj, 2022).

Modeli ELECTRE omogucavaju ukljucivanje
subjektivnih procena, kroz vrednosti kriterijumskih
funkcija ili kroz relativne vaznosti pojedinih krite-
rijuma. (Bahtijarevi¢-Siber et al., 1991). Metoda
ELEKTRE deluje tako S$to ispituje akcije u obra-
zovanim parovima. Prvi korak je ispitivanje stepena
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saglasnosti izmedu tezina preferencija i uprarenih
veza dominacije izmedu pojedinih akcija. Slededi
korak je ispitivanje stepena nesaglasnosti koji
predstavlja razliku iskazanu u numeri¢koj vrednosti
tezina pojedinih akcija. Upravo zbog ovakvog
postupka metoda ELECTRE se neretko naziva i
analizom saglasnosti (Nikoli¢, 2013). Kako Bajrami
(2014) navodi, Covek se svakodnevno susrece s
problemom izbora izmedu nekoliko ponudenih alter-
nativa, pri ¢emu je pravilnu odluku, koja bi uzela u
obzir sve faktore, prakticno nemoguce doneti bez
pomodi sistema za podrSku u odludivanju. Sistemi
za podrsku odludivanju su interaktivni raunarski
sistemi koji pomazu u procesu dono$enja odluke.
AHP i ELECTRE su primeri takvih sistema koji su se
pokazali kao pouzdana osnova za odlu€ivanje u
razliCitim oblastima nauke i prakse.

Metodu ELECTRE | detaljno ¢emo analizirati
kroz sledeci primer.

Kompaniji koja posluje sa skoro dve hiljade za-
poslenih treba obezbediti adekvatan model sluzbe-
nog mobilnog telefona koji ¢e se uz pomoé¢ metode
ELECTRE nabaviti i distribuirati svakom zaposle-

nom. Prilikom kupovine Telefona, donosilac odluke
(menadzer u nabavci) bira izmedu Cetiri alternative
(akcije): T1 —telefon 1, T2 — telefon 2, T3 — telefon 3,
T4 — telefon 4. Izbor se vrSi na osnovu pet atributa
(kriterijuma).

C - cena telefona (zahtev za minimumom ali i
odnos cene i kvaliteta),

P - pouzdanost (kvalitativha ocena),

D - dizajn (kvalitativha ocena),

S - povoljnost servisa i odrzavanja (kvalitativna
ocena),

F — upravljivost - funkcionalnost (kvalitativna
ocena).

Prilikom kupovine sluzbenog mobilnog telefona,
neke kompanije iz IT industrije mogu kao jedan od
glavnih atributa navesti i neku softversku aplikaciju
bitnu za obavljanje funkcija zaposlenih, kao i veli¢inu
memorije, jadinu kamere i sl.

Ocene (kvalitativne i kvantitativne) svih akcija
prema svim kriterijumima nalaze se u pocetnoj
matrici odlucivanja O.

C P S F
T r1500 V.visoka V.dobar Losa V.dobra 1
1
T, 11000 Visoka Dobar Dobra Dobra
0 =
Ts 700 Prosecna Dobar Dobra Prosecna
T,
L 300 Niska Prosecan V.dobra LoSa

Pocetna matrica odlu€ivanja se kvantifikuje pre-
ko linearne skale koja obi¢no ima vrednosti od 0 do
10, pri €emu je 0 najnizi nivo a 10 najviSi koji se
moze realizovati. U ovom primeru najvise ¢emo
koristiti ocene 1 — veoma nizak, 3 — nizak, 5 —
prose€an, 7 — visok i 9 — veoma visok nivo, pa ¢e
tako vrednosti biti izrazene na sledeci nacin (Nikoli¢,
2013):

9 9 7 3 9
7 7 7 5 7
0=
5 5 5 5 5
L 3 5 5 9 3-

Dalji postupak se sastoji od jasno i precizno utvr-
denih devet koraka po slede¢em rasporedu:
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I korak: Odredivanje normalizovane matrice od-
luCivanja N koja se dobija prema opStem izrazu
(Nikoli¢, 2013):

(1

.X'l" =
J m 2
[T k=1

gde rjpredstavlja vrednost alternative i (i=1,2,...,m)
u odnosu na kriterijum j (j=1,2,...,n), a x; predstavlja
normalizovanu vrednost alternative i u odnosu na
kriterijum j.

U slucaju postojanja kriterijuma rashodnog tipa,
Normalizacija se vrsi primenom formule (2):

(2)

m 2
1,Zk=1rk}'

Normalizovana matrica odluc€ivanja X, u opstem
slu¢aju, ima oblik:

xij=1_
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B xll xlz oy xln 7
le xzz oy xzn
X =
L Xm1 Xm2 Xmn

Za analizirani primer, normalizovana matrica
odlu€ivanja ima sledece vrednosti:

0,375 0,346 0,291 0,136 0,375]
0,291 0,269 0,291 0,227 0,291
e 0,208 0,192 0,208 0,227 0,208
10,125 0,192 0,208 0,409 0,125

Il korak: Odredivanje tezinske normalizovane
matrice odlucivanja. U ovom koraku, donosilac
odluke, odnosno u konkrethom primeru menadzer
nabavke mobilnih telefona mora najpre definisati
tezine svih kriterijuma. Neka je to uradio pomocu
dijagonalne matrice ukljucivii u obzir potrebe
kompanije, pa ¢e u tom slu€aju linearna skala i¢i od
najznacajnijeg ka manje znacajnom Kkriterijumu:

Sada se racuna tezinska normalizovana matrica
odlucivanja V:

V=wW-X 3)

TeZinski normalizovana matrica odlu€ivanja V, u
opStem slucaju, ima oblik:

Wy - %41 Wy = x5 Wy~ x40 ]
Wi - %51 Wy * x5, Wy " X2n
V =
LW, * X W X Wy X |
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[ Vll Vlz s Vln T
Vzl VZZ s VZn
Vi Vina Vmn!

Za dati primer, tezinska normalizovana matrica
odlucivanja V ima sledece vrednosti:

r 0,15 0,1038 0,0 0,0136 0,075 T
0,1167 0,0807 0,0 0,0227 0,0582

0,0833 0,0576 0,0 0,0227 0,0416

L 0,05 10,0567 0,0 0,0409 0,025

U daljem radu ¢emo akcije (alternative) ozna-
Cavati sa ai (i=1,2,...,m) a atribute (kriterijume) sa A,
(j=1,2,...,n). U razmatranom primeru je m=4, n=5,
a=Ti, A € {C,PD,S,F}.

lll korak: Odredivanje skupova saglasnosti i
nesaglasnosti.

U treéem koraku vrSi se uporedivanje parova
posmatranih akcija p i r. Prva faza tre¢eg koraka
obuhvata formiranje skupa saglasnosti Spr za akcije
ap i arkoji obuhvata sve kriterijume (J = {j | =1,
2,..n}) za koje je akcija ap poZeljnija od akcije a.
Skup saglasnosti Spr formira se na osnovu sledeceg
obrasca:

Spr ={j prj 2 Xy } (4)

Skup nesaglasnosti NSpr za akcije ap i ar se

sastoji od svih kriterijuma (J = {j|]j =1, 2,...n}) za

koje je ap nije pozeljnije od a,. To se zapisuje na
sledeci nacin:

NS, = {jlxp < x5} =] — Spr (3)

IV korak: Odredivanje matrice saglasnosti

Matrica saglasnosti definie se na osnovu skupa
saglasnosti, a njene elemente Cine indeksi sagla-
snosti koji se izraGunavaju kao suma teZina
kriterijuma koji su uklju€eni u odgovarajuc¢e skupove
saglasnosti. Dakle, indeks saglasnosti s, se za
akcije ap i ar pri postojanju normalizovanog skupa
teZina kriterijuma (suma teZina jednaka 1), raCuna
primenom sledece formule:

Spr = ZjESprM/j (6)

U naSem slucaju je:
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1 1 0-

V korak: Odredivanje matrice nesaglasnosti (NS)

Elementi matrice nesaglasnosti (NS) su indeksi
nesaglasnosti (nspr) koji se za akcije ap i ar raCunaju
uz pomoc¢ formule (7):

max |ij— VTJ-|

__ jENSpr
NSy, =

max| Vpj=Vrj| | (")
Pritome je 0 < nspr < 1.

Veca vrednost za ns,r ukazuje na to da je akcija
ap manje pozeljna u odnosu na akciju ar (prema
kriterijumu nesaglasnosti).

U posmatranom sluéaju matrica nesaglasnosti
NS izgleda ovako:

1 0 1 1 O

0 1 0 0 O
NS =

1 0o 0 1 O

‘1 0 0 1 1

VI korak: Odredivanje matrice saglasne dominacije
(MSD).

Matrica saglasne dominacije (MSD) kreira se na
osnovu praga indeksa saglasnosti (PIS) koji se
definiSe kao prosecni indeks saglasnosti. Za nje-
govo izraCunavanje koristi se sledec¢a formula:

Spr
PIS= ¥, 3m, —2r (®)

m-(m-1)

priemup # r.

U slucaju kada je s, > PIS onda je akcija ap
pozeljnija od akcije ar.

Nakon odredivanja PIS kreira se matrica MSD
uz postovanje sledeéeg uslova:

msdyr=1, za s;>PIS, i

msdp-=0, za spr<PIS.

U posmatranom slu€aju, matrica MSD izgleda
ovako:
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a0 1 0 0 19

@1 o0 1 1 1
MSD =
10 1 0 1 1

alo 1 1 0 O

VIl korak: Odredivanje matrice nesaglasne domi-
nacije (MNSD)

Matrica nesaglasne dominacije (MNSD) odre-
duje se na osnovu praga indeksa nesaglasnosti
(PINS) koji se defini8e kao prosecni indeks nesa-
glasnosti uz pomoc¢ sledecée formule:

PINS = ¥pii ¥,

nSpr

©)

m:(m-1)

priemujep #r.
Dakle, akcija ap moze biti pozeljnija od akcije ar
samo u slu€aju spr< PINS.
Matrica MNSD formira se na osnovu kriterijuma:
mnsdyr =1, za spr < PINS, i
mnsdp- =0, za Spr> PINS
U nasem slucaju, MNSD izgleda ovako:

0 0 1 1 0

0 o O O O
MNSD =

1 o 0 0 O

‘1 0o O O 1

VIl korak: Odredivanje matrice agregatne domi-
nacije (MAD). Elementi ove matrice odreduju se po

formuli
(10)

mad,, = (msdpr) * (mnsd,,.)

0 1 1 1 17

1 o 1 1 1
MAD =
1 1 0 1 1

11 1 0 1

IX korak: Eliminisanje manje pozeljnih akcija
Matrica MAD opisuje delimi¢no preferirani pore-
dak akcija. Ukoliko je vrednost za madp,- = 1, tada je
akcija a, dominantna nad akcijom a, po oba
kriterijuma (saglasnosti i nesaglasnosti). Uslov je da
akcija ap nije dominirana od neke druge akcije, Sto
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se mozZe iskazati na sledeci na€in: mad,,= 1, za bar
jednor,r=1,2,..,m; r=p;, mady =0, za svako i, i
=1,2,...,m;i=p;i=r.

U praktichom postupku, prikazanom kroz
prethodne korake mozZemo utvrditi da su akcije
neuporedive, odnosno sa jednakim brojem domi-
nacija, pa se ne moze utvrditi stanje dominacije.

ZAKLJUCAK / CONCLUSION

U poslednje vreme, u menadzment industriji sve
viSe lidera, odnosno donosilaca odluka propagira
razne mehanizme i modele kao vid podrske u odlu-
¢ivanju. Metoda ELECTRE |, koristi se u znacajnoj
meri ve¢ dugi niz godina, i jedna je od kljuénih
prilikom donoSenja odluka u rizi€inom menadz-
mentu. U prethodnom poglavlju, putem analize, kroz
devet koraka celokupnog postupka metode
ELECTRE 1, detaljno je prikazano na primeru
kupovine sluzbenog mobilnog telefona, kako i u
kojoj meri ovaj postupak moze olak$ati izbor dono-
siocu odluke. Medutim, kako Nikoli¢ (2013) istice, u
praksi se Cesto deSava da nije moguée ustanoviti
stanje dominacije primenom metode ELECTRE.
Zbog toga metoda ELECTRE spada u grupu tzv.
metoda za definisanje redosleda parcijalnih prefe-
rencija. Dakle, metoda ELECTRE | obezbeduje
delimi¢an poredak akcija. Rad moze posluziti Siroj
struénoj javnosti kao primer dobre prakse, takode
moze se postupno Koristiti kao model podrdke
donosiocu odluka.
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