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Sazetak

Mobilna industrija jedna je od najbrze rastucih industrija na svjetskom trzistu.
Konkurentska prednost postize se plasiranjem novih usluga i proizvoda na trzistu. One
kompanije koje uspijevaju plasirati novi proizvod ili uslugu prije drugih su vodece u toj grani
industrije. Danas, u doba digitalizacije, nema osobe koja ne koristi barem jedan segment

proizvoda i usluga mobilne tehnologije.

Prodajna funkcija u kompaniji mobilne industrije takoder mora biti prilagodena
karakteristikama te industrijske grane. Buduci da je ovo vrlo tehnoloski promjenjivo

podrucje, prodaja se takoder mora tako orijentirati.

Kljuéni elementi u procesu strateSkog planiranja su postavljanje dugorocnih ciljeva,

kratkorocnih ciljeva i formuliranje strategija za postizanje tih ciljeva.

Da bi se podrzao proces razvoja strategije prodaje potrebno je koristiti viSe metoda.
Iz tog razloga Ce se u ovom radu koristiti inteligentni hibridni pristup koji objedinjava Delphi
metodu za izradu SWOT analize, te engl. ,Fuzzy logic* i neizrazite sustave za kreiranje
strateSkog plana prodaje mobilnih usluga. Cilj rada je primjena inteligentnog hibridnog
modela u praksi, te ujedno utvrditi u kojoj mjeri takav pristup pomaze u postupku strateSkog
planiranja u kompanijama koje posluju u mobilnoj industriji, u odnosu na konvencionalne

nacine planiranja.

Klju€ne rijec€i: StrateSko planiranje, mobilna industrija, SWOT analiza, Delphi metoda,

neizrazita (engl. fuzzy) logika, neizraziti sustavi.
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1. Uvod

Od svake se kompanije oCekuje da ima strateski plan s jasnom vizijom i jasnim ciljevima za
njezin daljnji uspjeh. Strateski ciljevi su uglavhom dugorocne prirode i ostvaruju se ispunjavanjem
odredenih kratkoro€nih ciljeva. lzrada i provedba odgovarajucih strategija pomaze kompaniji u

postizanju zadanih ciljeva.

U vedini kompanija uglavhom samo top menadZzment zajedno sa izvrSnim direktorom
sudjeluje u procesu odlu€ivanja i strateSkog planiranja, time se i odgovornost uglavnom dijeli
izmedu njih. Medutim, sam proces strateSkog planiranja mozZe ukljucivati i vise osoba srednjeg
menadzmenta pa i vanjske suradnike. Porter (1987) isto istiCe da u definiraju strategije trebaju
postojati timovi. Grupno odlu€ivanje kod definiranja strategije pomaze grupi menadzera u razvoju
cilieva i strategija prodaje. Vecina se menadzera uglavnom sluzi svojom intuicijom i iskustvom,
Sto i postaje sastavni dio same strategije. Razvoj strategije takoder ukljuCuje visok nivo
nesigurnosti i neodredenosti. Misljenja sam da u procesu klasiénog strateSkog planiranja
nedostaje nacin predvidanja i vrednovanja strukturalnog odnosa izmedu zadanog cilja i definiranih

kratkoroCnih ciljeva, te izmedu kratkoroCnih ciljeva i provedbe popratnih strategija.

Hibridna metoda koja je opisana u ovom radu bavi se stratedkim planiranjem prodaje usluga
mobilnog placanja. Metoda na pojednostavljeni nacin koristi viSe znanstveno dokazanih metoda
od kojih koristi njihove najbolje dijelove da bi se stvorio strateski plan. Metoda je manje poznata

stoga je potrebna njezina popularizacija, a ovaj rad predstavlja mali doprinos tom cilju.

Kombinaciju metoda koja €ini hibridni pristup prvi su predstavili Li, i suradnici 2000. godine
[8]. Oni su na osnovu provedenog istrazivanja u 104 kompanije kreirali metodu u koju su integrirali
Delphi metodu, engl. ,Fuzzy logic* i neizrazite sustave za kreiranje marketinSke strategije [8].
Prema ovakvom modelu moguce je provesti stratedko planiranje [3], [14] prodaje u poduzec¢ima

mobilne industrije.

Postoji viSe strategija hibridnog pristupa. U ovom radu koristit ¢e se interkomunikacijska
strategija zbog fleksibilnosti i jednostavnosti implementacije [8]. Ova strategija je osobito korisna

kad se zeli obaviti viSe zadataka s viSe tehnologija.
U ovom radu je opisana primjena Delphi metode za provedbu SWOT analize kojom se
definiraju unutarnji i vanjski ¢imbenici koji pomazu u izradi strateSkog plana za prodaju fj.

plasiranje usluga mobilnog plac¢anja na Europskom trzistu.



SWOT analiza, kao jedna od najpoznatijih alata strateSkog planiranja, svoju je popularnost i
Siroku primjenjivost stekla zbog svoje jednostavnosti i praktiChosti davanja relativno brzih

indikativnih rjeSenja i smjernica za daljnje postupanje [3].

Delphi metoda je popularna metoda za grupno odlucivanje koja omogucuje brze postizane
suglasnosti o odredenom postavljenom pitanju. Takoder je koristan alat za pomo¢ u predvidanju
i odluCivanju te agregiranju i analiziranju podataka prikupljenih od strane strucnjaka odredenog

podrucja [13].

Nakon $to su definirani klju¢ni indikatori prodajne strategije, pristupa se izradi fuzzy (tj.
neizrazitog) modela. Fuzzy logika unutar hibridnog pristupa koristi se da bi se izrazile neprecizne
mjere i nesigurnost u procjeni strateskih kriterija u procesu definiranja strateSkog plana prodaje.
Konvencionalna metoda sa strateSkim kriterijima radi na tzv. ostar (engl. crisp) nacin. Na primjer,
ako postoji promjena neke mjere niska, srednja, visoka, fuzzy logikom je moguce izraziti

gradacijsku promjenu sa odredenom to¢nos¢u [2], [8], [16].

Neizrazita logika i koncept neizrazitih sustava predstavlja pristup koji nalikuje ljudskom
rezoniranju u koristenju pribliznih informacija i nesigurnosti za generiranje odluka. Obzirom da
kvantifikacija stru¢ne prosudbe o odredenoj temi rasprave ne moze u potpunosti odrazavati ljudski
stil razmi$ljanja, donoSenje odluka na temelju neizrazitih sustava je znatno konzistentnije [7].
Njenom integracijom moguée je znatno poboljSati ucinkovitost interpretacije rezultata dobivenih
putem Delphi metode. Njezina primjena je prisutna u razli€itim podruéjima, ukljucujuci

humanisti¢ke znanosti, menadzment, poslovanje, fizikalne znanosti i inzenjerstvo [9].

Hibridna, odnosno fuzzy Delphi metoda, skraceno FDM, je modificirana i poboljSana verzija
klasicne Delphi metode s dodatkom neizrazite logike koja omoguéava brzu i lakSu analizu
rezultata i postizanje definiranog cilja. Pojmovi neizrazite logike oslanjaju se na vjestine ljudskog
rasudivanja. Metoda ¢e se provesti primjenom MATLAB programskog alata, te sucelja fuzzy logic
toolbox i simulink. Pomoc¢u njega ustanovit ¢e se da li je i u kojoj mjeri definiran strateski plan

izvediv u praksi.



1.1. Ciljrada

Unutar ovog rada opisana je primjena hibridnog modela, koji objedinjuje neizrazite sustave i
Delphi metodu, u praksi. Koristen je za provedbu SWOT analize i izradu stratesSkog plana prodaje

tj. plasiranje usluga mobilnog pla¢anja u mobilnoj industriji, za kompaniju Mondia i odjel MPay.

Kompanija u kojoj se navedena metoda provela je Mondia Grupa koja nudi inovativha
tehnoloska rjeSenja za mobilne proizvode i usluge u Europi i Sire. Tvrtka se bavi sustavima naplate
i distribucije portfelja zabavnih digitalnih sadrzaja, uklju€ujuci glazbene videozapise; proizvode za
audio-video streaming; online igre; e-knjige; aplikacije; i sli€éno. Takoder pruza razne usluge
poslovnim klijentima kao sto su mobilni operateri i direktni proizvodaci digitalnih proizvoda i
usluga. Usluge koje kompanija pruza svojim poslovnim klijentima su upravljanje sadrZzajem i
maloprodaja digitalnih usluga krajnjim mobilnim korisnicima putem sustava mobilnog placanja

(engl. Direct carrier billing), te mobilni digitalni marketing.

Mobilna industrija u kojoj Mondia djeluje je vrlo dinami¢na i podlozna brzim promjenama.
MPay poslovna jedinica jedna je od najbrze rastucih u kompaniji i prepoznaje snagu dobrog
strateSkog planiranja, ¢ime se uspjela pozicionirati medu jedne od najboljih pruZatelja usluga
mobilnog pla¢anja u industriji. Za kompaniju je vrlo vazno slijediti trendove i biti korak ispred
konkurencije, pratiti nove tehnoloSke inovacije i transformirati postoje¢u tehnologiju u cilju
zadovoljenja potreba klijenata. Da bi se to postiglo, vazno je definirati nove ciljeve i strategije koji

¢e omoguc iti daljnji i brzi rast poslovanja.

Korisnost ovakve hibridne metode testirat ¢e se naknadno, usporedbom konvencionalnog

pristupa kreiranja strategije i ove nove metode.

1.2. Metodologija istrazivanja

Metodologija koja ¢e se primijeniti u strateSkom planiranju prodaje je hibridna metoda koja koristi:

a. Grupnu Delphi metodu kojom ¢e se provesti SWOT analiza na uzorku od 20 do 30

menadzera iz tvrtki partnera, dobavljaca i korisnika mobilnih usluga na europskom trzistu,
b. Fuzzy logika koja ¢e se primijeniti na rezultatu iz Delphi metode,

c. Neizraziti sustav koji koristi neizrazito zaklju€ivanje ¢e se koristiti unutar hibridnog

pristupa za vrednovanje strateSkog plana prodaje.



d. UspjeSnost hibridnog modela ¢e se usporediti u odnosu na konvencionalnu metodu

strateSkog planiranja, vrednovanjem oba pristupa od strane pet eksperata.
Ostale metode koje ¢e se Koristiti su:

- Deskriptivna metoda za opis industrijske grane, mobilnih proizvoda i usluga i moguéih

pristupa u strateSkom planiranju.

- Metoda analize i sinteze za analizu metode hibridnog pristupa koji koristi grupnu Delphi

metodu, i fuzzy logiku.

1.3. Doprinos rada

StrateSko planiranje je jedan od upravljackih alata organizacije, omogucava fokusiranje radne
shage te osigurava da se svi resursi organizacije koriste na optimalan nacin za postizanje istog
cilia. Moze se reéi da je strateSko planiranje sustavan nacin dono$enja temeljnih odluka,
odredivanja taktike i provodenja akcija koje se trebaju oblikovati i voditi kompaniju prema
buducénosti, slijedeci svoju viziju, definiranjem ciljeva, puta i nacina djelovanja. Da bi se to postiglo,
vazno je definirati nove ciljeve i strategije koji ¢e omoguciti daljnji i brzi rast poslovanja. Ciljevi su
uglavnom dugoroc¢ne prirode i ostvaruju se ispunjavanjem odredenih kratkoro¢nih ciljeva. Izrada
i provedba odgovarajucih strategija pomaze kompaniji u postizanju zadanih ciljeva. StrateSko
planiranje je jedan od preduvjeta efikasnog razvoja kompanije, stoga ne treba Cuditi da se ovom

problemu znanstveno pristupa od pocetka definiranja organizacije.

Hibridna metoda koja je opisana u ovom radu bavi se stratesSkim planiranjem. Metoda na
pojednostavljeni nacin koristi viSe znanstveno dokazanih metoda od kojih koristi najbolje dijelove
da bi se stvorio strateSki plan. Metoda je manje poznata stoga je potrebna popularizacija metode,

a ovaj magistarski rad trebao bi predstavljati mali doprinos tom cilju.

Upotreba hibridne metode u kompaniji koja egzistira na mobilnom trZiStu treba pokazati koliki
je stupanj ucinkovitosti u definiranju strategije prodaje mobilnih usluga te metode u odnosu na

koriStenje konvencionalnih nacina.

Metoda ¢e se sprovesti primjenom MATLAB programskog alata, te sucelja fuzzy logic toolbox

i simulink, Ciji Ce koraci bit detaljno opisani u nastavku.



2. Stratesko planiranje u mobilnoj industriji

U ovom radu je fokus razvoja strategije prodaje usluga putem mobilnog pla¢anja (eng. Direct
carrier billing) koje je sve popularnije u zapadnim Europskim zemljama i svijetu, pogotovo gdje je
postotak korisnika kreditnih kartica zanemariv u odnosu na korisnike mobilnih telefona i uredaja

[6].

Mnoge se kompanije danas jo$ uvijek bore s isporukom mobilnih usluga krajnjim korisnicima
putem sustava mobilnog pla¢anja (engl. Direct carrier billing). Stvaranje besprijekornog iskustva
za korisnike zahtijeva razvoj sveobuhvatne strategije sustava mobilnog placanja putem mobilnih
uredaja koja se bavi i tehnoloSkim mogucnostima i stvaranjem razliitog iskustva koriStenja
mobilnih usluga. Zanemarivanje jednog ili drugog moze stajati tvrtku neuspjeha u samom startu
[10].

U doba Googla, Applea, Amazona i trgovina aplikacija (engl. Application stores), razni
pruzatelji usluga imaju visoka ocekivanja od mogucnosti sustava mobilnog pla¢anja. Vjerojatno
zato Sto imaju druge klasi¢ne opcije pla¢anja (putem kreditnih kartica ili Paypal-a). Ukoliko im se
ne svida iskustvo koje se putem sustava mobilnog placanja pruza, oni ¢e jednostavno preuzeti

svoje poslovanje negdje drugdje [1].

Tehnologija se neprestano razvija. Mozemo usporediti svoj trenutni mobilni telefon s
telefonom koji smo koristili prije pet ili deset godina. Kako nastavljamo, uvidamo nekoliko razli€itin
trendova kojim se mobilna tehnologija konstantno unapreduje. Bitno je razumjeti kako potro$aci
reagiraju na ove promjene. Oni su ti koji oblikuju te trendove. Da bi uspjeli, potrebno je identificirati

uzlazne trendove i u skladu s njima prilagoditi poslovanje potrebama svojih kupaca [1].

Usvajanje tehnologije mobilnih placanja raste u cijelom svijetu, oduzimaju¢i novost
jednostavnoj ponudi i mogucnosti koje nudi korisnicima. To je razlog zasto je vaznije nego ikada
odmaknuti se od razmisljanja o primjeni - prvo i stvaranju doista sveobuhvatne mogucnosti
pruzanja mobilnih usluga putem sustava mobilnih pla¢anja - uklju€ujuéi maksimalno zadovoljstvo

korisnika pruzenom uslugom [10].

Ono $to sada pokrece vrijednost i povrat investicije je dogovoreni proces placanja koji je
siguran i ucinkovit, te potice potrosae na stalno koriStenje. U tom smislu, alati za mobilno

placanje mogu pomoci u izgradnji lojalnosti kupaca i zadobivanju njihova povjerenja [15].



Kada je rije€ o izgradnji odrzive platforme za mobilna plaé¢anja, potrebno je uvesti holistiCki

pogled na koristenu tehnologiju. Prilikom izrade strategije prodaje usluga mobilnog pla¢anja

potrebno je uzeti u obzir sljedece tri kljuéne tocke [10]:

1.

3.

Sigurnost i efikasnost tehnologije — vazno je da tehnologija mobilnog pla¢anja vodi
racuna o sigurnosti provedenih transakcija i zastititi podataka korisnika. Medutim, od
presudne je vaznosti da te iste sigurnosne mogucénosti ne utje€u negativho na iskustvo
koristenja usluge, tj. da ne komplicira proces mobilnog placanja. Zato je vazno uloZiti u
ispravnu tehnologiju kako bi se optimizirala brzina i maksimizirala sigurnost procesa, te
ujedno zadrzZala jednostavnost koritenja.

Povjerenje korisnika — klju¢ uspjednog sustava mobilnog pla¢anja je zadobiti i zadrzati
povjerenje korisnika. Transparentnost je takoder vazna komponenta za svaku strategiju
mobilnog plac¢anja, posebno kada je rije¢ o neocekivanim greSkama ili krSenjima. Kada
postoji problem u sustavu za placanje putem mobilnih uredaja, najgora stvar je nepravilno
informiranje korisnika. lako pruzZatelji usluge ne mogu kontrolirati svaki problem, vazno je
priopciti korisniku $to nije u redu i 8to se €ini kako bi se problem izmijenio. Najbolji nacin
za to je dodatna usluga korisniCke podrske unutar sustava.

Visenamjenski pristup angazmanu kupaca — zadovoljenje potreba ciljane skupine
korisnika znadi i pruzanje pravog pristupa kako bi se pobolj8alo i unaprijedilo iskustvo
kupovine. To zahtijeva integriranje sekundarne podatkovne infrastrukture koja uzima u
obzir lokaciju korisnika, prethodne kupnje i druge vrste ponasanja kupaca kako bi se
individualiziralo iskustvo kupovine. Da bi se postigao uspjeh veceg koridtenja sustava
mobilnog plac¢anja, glavha zadac¢a svakog pruzatelja usluga je da stvori pravo iskustvo
ulaganjem u pravu podatkovnu infrastrukturu kako bi svaka interakcija s kupcem bila

sigurna, ucinkovita i personalizirana.
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2.1. SWOT analiza u strateSkom planiranju

Poslovanje, pogotovo u mobilnoj industriji, je vrlo dinami¢no i podloZno Eestim promjenama.
Da bi opstali u poslovanju i bili konkurentni, svaka kompanija treba pratiti dinamiku i trend
industrije, potrebe svojih korisnika i klijenata, te usmjeravati i uskladivati unutarnje poslovanje da
slijedi vanjske trendove. Pored toga, velika vaznost pridaje se definiranju strateSkog poslovnog
plana ukljuCivanjem unutarnjih snaga i slabosti te vanjskih prilika i prijetnji iz poslovnog okruzenja

kako bi opstali u kompetitivnom poslovnom svijetu [3].

SWOT analiza je koristan alat koji pomaze u donoSenju odluka i omogucuje rukovoditeljima

da analiziraju okruzenje i poziciju kompanije u njemu, te da odrede daljnji smjer kojim Zele i¢i.

SWOT analiza je metoda strateSkog planiranja koja se koristi za procjenu snaga, slabosti /
ograniCenja, mogucnosti i prijetnji ukljuCenih u projekt ili poslovni poduhvat. To ukljuCuje
navodenije cilja poslovnog pothvata ili projekta i identificiranje unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji

su povoljni i nepovoljni za postizanje zadanog cilja [3].

Zasluga za SWOT pripisuje se Albertu Humphreyu i njegovom istrazivackom timu koji je na
Sveucilistu Stanford u 1960-im i 1970-im, koriste¢i podatke od Fortune 500 koja su i financirala
projekt, imao cilj utvrditi to je s korporativnim planiranjem krenulo krivim smjerom kao i kreirati
novi sustav za menadZment promjene. Zapodeli su pitajuéi se: “Sto je dobro, a $to loSe u
operacijama?”, zatim su postavili pitanje: “Sto je dobro, a $to lo$e u sadasnjosti i u buduénosti?”.
Ono $to je dobro u sadasnjosti nazvali su zadovoljavaju¢im (engl. satisfactory), dobro u
buduc¢nosti nazvali su prilikom (engl. opportunity), loSe u sada$njosti - krivnjom (engl. fault), a loSe
u buduénost - prijetnjom (engl. threat). Akronim je glasio S-O-F-T. On je kasnije promijenjen u
SWOT [3].

SWOT okvir predstavljen je 1969. i od strane istrazivaca s Harvarda (npr. Learned et al.,
1991), a postao je popularan tijekom 1970-ih zbog pretpostavke koja je u njega ugraden, a koja

glasi: menadZeri mogu planirati uskladivanje resursa poduzeca s njegovim okruZenjem [3].

Prednosti SWOT analize: Klju¢ni element formulacije strateSke opcije je uskladivanje
organizacijskih snaga i slabosti s prilikama i prijetnjama koje postoje na trziStu. Kada se ispravno
koristi, SWOT analiza moze pruziti dobru osnovu za formulaciju strategije. SWOT analiza je Siroko

prepoznata u literaturi iz marketinga i menadZmenta kao sustavan nacin za postizanje cilja [13].
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Nedostaci SWOT analize: U praksi se Cesto ne provodi dobro. Nakon identificiranja svih
vaznih togaka, ne zna se $to uginiti s generiranim podacima. Sto se ti¢e koristenja informacija

generiranih kako bi se donijele strategije, SWOT analiza ne daje daljnje smjernice djelovanja [13].

2.1.1. Elementi SWOT analize

SWOT analiza jedan je od najpoznatijih instrumenata strateSkog upravljanja. Naziv je
skracenica od sljedecih engleskih rijei inicijala: ‘Strengths’ = snage, 'Weaknesses' = slabosti,
'‘Opportuities’ = prilike i 'Threats' = prijetnje. Ovaj model pretpostavlja da ¢e organizacija
funkcionirati odrzavanjem strategije koriStene za analizu koja odgovara bitnim aspektima
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika. Zbog toga je u americkoj literaturi ovaj model poznat i kao nacin

poravnanja [3].

Najvazniji vanjski i unutarnji Cimbenici za buduénost poduzeca nazivaju se strateSkim
¢imbenicima [6]. Oni se sumiraju u SWOT analizi. U konacnici SWOT analiza trebala bi
identificirati prilike koje se ne mogu trenutno iskoristiti zbog nedostatka potrebnih resursa i

jedinstvene kompetencije koje poduzece posjeduje i superioran nacin na koji ih koristi [3].

Vanjsko okruzenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan poduzeca i obi¢no
nisu unutar kratkoro€ne kontrole menadZzmenta. Te varijable €ine kontekst unutar kojeg poduzece

posluje. U unutarnjem okruzenju identificiraju se snage i slabosti [13].

Pozitivho Negativno

Unutarnje
okruzenje

Vanjsko
okruzenje

Slika 1. Shema SWOT analize
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SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno korisno je usporedivati i pratiti SWOT

analize napravljene za poduzece u razli¢itim toCkama vremena te promatrati promjene stanja,

odnosno kretanje.

Prema Hillu i Westbrooku [3], sustina kljucnih rijeCi je sljedeca:

Unutarnje snage — doraduju jake tocke i predstavljaju one kompetencije koje nude
organizacijske konkurentske prednosti u usporedbi s nekim slicnim organizacijama.
Primjeri takvih prednosti su: strateSka sposobnost, zemljopisni poloZaj, karakteristike
proizvoda ili relacijski sustav s drugim organizacijama. Pitanja koja pomazu u identifikaciji
snaga: Postoje li jedinstvene razlikovne prednosti koje €ine da se ovo poduzece razlikuje
od konkurencije? Zasto potro$aci odabiru ovo poduzeée umjesto konkurenata? Postoje li
proizvodi i usluge koje konkurencija ne moze imitirati (sada i u buduc¢nosti)?

Unutarnje slabosti - predstavljaju one karakteristike koje stvaraju konkurentski
nedostatak. Slabosti je najbolje priznati bez suzdrzavanja. Njihova identifikacija na
ispravan nacin omogucava kompaniji u strateSkom procesu da pravilno utjeCe na nijih.
Neka od pitanja koja pomazu u identifikaciji Slabosti: Sto i kako konkurencija radi bolje?
Postoji li neko izbjegavanje kojeg bi organizacija trebala biti svjesna? Je li konkurencija
osvojila odredeni trziSni segment?

Vanjske prilike - predstavljaju kombinaciju vanjskih elemenata koji u industriji daju
znacajne prednosti, u uvjetima odredenog tijeka djelovanja. Vazan Cimbenik je odrediti
kako organizacija moze nastaviti rast na trziStu. Prilike su posvuda, kao 5to su promjene
u tehnologiji, drustveni uzorci, regulativa i sli¢no. Pitanja za identifikaciju Prilika: Koje su
atraktivne prilike na trzistu? Javljaju li se novi trendovi? Koje je nove inovacije moguce
predvidjeti u buduénosti?

Vanjske prijetnje - predstavljaju kombinaciju vanjskih elemenata koji su izvan kontrole
poduzeca. Vazno je da poduzece bude spremno suoCiti se s prijetnjama Cak i tijekom
turbulentnih situacija. Pitanja za njihovu identifikaciju: Koji potezi konkurencije potiskuju
razvoj poduzeca? Postoje li promjene u potraznji korisnika, zbog kojih su potrebne nove
karakteristike proizvoda i usluga? Stete li promjene (primjerice, tehnologije) poloZaju

poduzeca na trzistu?
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3. Delphi metoda

Delphi metoda je sistematski interaktivna metoda predvidanja kojom se dobivaju predvidanja
od grupe nezavisnih eksperata. Oni odgovaraju na ciljni upitnik u dva ili viSe krugova. Nakon
svakog kruga, moderator ili strucni tim pruza svim sudionicima (ekspertima) na uvid sazetak
predvidanja drugih eksperata te razloge koji su ih doveli do odredene vrijednosti. Nakon toga,
sudionike se poti€e da revidiraju svoje prijasnje procjene uzimajuéi u obzir odgovore ostalih
¢lanova grupe. Proces se prekida nakon odredenog broja krugova, ukoliko je postignut dogovor
ili ukoliko nezavisno dobiveni odgovori postanu konzistentni. Smatra se kako je vrijednost ovog
procesa Cinjenica da predvidene vrijednosti na kraju procesa konvergiraju to€énom odgovoru. Ova
metoda spada u alate za podrsku grupnom odluéivanju. Nezavisna istraZivanja su pokazala kako
Delphi metoda daje znacajno toCnije rezultate od individualnih predvidanja nestrukturiranih grupa
[13], [17], [18].

3.1. Radni okvir Delphi metode

Proces istrazivanja, koridtenjem Delphi metode, temelji se na &etiri nacela i ukljuuje [17]:

- grupu sudionika (stru€njaka), odabranih zbog svoje stru¢nosti vezano za odredeno
podrucje,

- viSestrukih interakcija, kroz koje se prikupljaju stru¢na misljenja i kada se postigne
konsenzus,

- povratne informacije primijenjene na sudionike, Cija je svrha interakcija i refleksija,

- struéna midljenja koja pridonose rjeSavanju danog problema ili ponuduju odredeni

rezultat.
Radni okvir Delphi metode prikazan je u tablici 1 i sastoji se od sljedece tri faze [17]:

1. Faza Pripreme — u inicijalnoj fazi provodi se definiranje projekta i stru¢nog tima, te odabir
odgovarajuéeg broja sudionika (koraci 1-4).

2. Faza lteracije — u drugoj se fazi izvodi samo istrazivanje u nekoliko, minimalno dvije
iteracije i analiziraju odgovori kako bi se dobila kontrolirana povratna informacija. Takoder
se ohrabruje sudionike da revidiraju prethodne odgovore i usklade misSljenja s drugima
(koraci 5-8).

3. Faza Primjene — treca, zavr$na faza nastupa kada je uspostavljen konsenzus. Ovdje se

prezentira rieSenje i daju smjernice za provedbu strategije (koraci 9-11).

14



Tablica 1: Pregled provedbe Delphi procesa istraZivanja [17]

1. Korak Prikupljanje informacija o projektu
<_t g 2. Korak Definiranje struénog tima za provedbu projekta
(]
E i:% 3. Korak Izrada pravila i rasporeda istraZivanja
4. Korak | Odabir Sudionika/ eksperata koji sudjeluju u procesu odlucivanja
© 5. Korak Formiranje i distribucija upitnika prvog kruga
C
_g 6. Korak Sazetak rezultata prvog kruga i njihovo uno$enje u upitnik distribuiran u drugom
= 'S ' krugu
ﬁ 'g Priprema i distribucija drugog kruga upitnika, zajedno sa sazetkom izvjeSéa o
g 8 7. Korak .
S rezultatima prvog kruga
3]
>
e)
o 8. Korak | Analiza rezultata drugog kruga
_ 9. Korak | Izrada izvjeSca o rezultatima istrazivanja
— w— @©
= o 8
‘ﬁ § “E—’- 10. Korak | Prezentacija izvjeS¢a stru€njacima i sudionicima istraZivanja
v | 28 . " )
11. Korak | Zaklju€ak i smjernice za primjenu strategije

3.2. Karakteristike Delphi metode

Delphi metoda razvijena je u americkom srediStu za strateSke studije RAND Organizacije u
Santa Monici, Kalifornija po€etkom 50-ih godina 20. stolje¢a. Ime je dobila po filozofu Kaplanu, a
osnovali su je Dalkey i Helmer [10]. Njezin dugorocni cilj bio je predvidanje buduc¢nosti. U tom
kontekstu, Dalkey je identificirao tri glavna izvora predvidanja (prognoze): na jednom kraju postoji
znanje, s druge strane postoje spekulacije, a izmedu njih ima mjesta za misljenja [2]. Znanje je
potkrijepljeno ¢&vrstim dokazima, Spekulacije nemaju dokaza i vjerodostojnost misljenja je
naznaCena samo nekim dokazima. Kada postoji nedostatak odredenog znanja, 5to se dogada u
procesu predvidanja, Delphi metoda nastoji izvuci misljenja nekoliko (desetak) stru€njaka i postici

konsenzus o mogué¢em buduéem razvoju [13].

Ime metode izvedeno je iz gréke mitologije, iz prorocista u Delfima, gdje je svecenica - Pythia
predvidjela buducnost i dala savjete o vaznim odlukama, kao 5to je smjer vojnih operacija, od

Apolona koji je govorio preko nje [13].

Delphi metoda se naSiroko koristi u raznim podrucjima istraZivanja kao to su zdravstvo,
obrana, poslovanje, obrazovanje, informacijska tehnologija i transport [3]. Takoder je prepoznata

kao alat za izgradnju buducnosti unutar programa predvidanja, izmedu ostalih u Japanu, Juznoj
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Koreji, Njemackoj, Francuskoj, Velikoj Britaniji, Madarskoj, Ceskoj i Poljskoj [17]. Do 2012. godine

koriStena je u oko 10% svih inicijativa predvidanja provedenih Sirom svijeta.

Ova metoda je zamiSljena kao komunikacijski proces gdje grupa ima za cilj postici
konvergenciju misljenja [16]. Delphi metoda koristi se u razliCitim poslovnim podrucjima i u

razliite svrhe, i to ponajprije za predvidanje i za strateSko planiranje [2].

Postoje Cetiri glavne znacajke Delphi metode koje ¢vrsto podupiru njezinu upotrebu kao alat

za grupno donoSenje odluka [16]:

1. Anonimnost - sudionici istrazivanja su anonimni. Poznati su samo istrazivaCima.
Anonimnost jam¢i odsustvo pritiska od drugih sudionika da se sloZe s misljenjima skupine.
Odluke se donose na temelju njihovih zasluga, a ne na temelju toga tko je predlozio ideju;

2. Ponoviljivost - omoguéuje sudionicima da promijene svoje poglede na temelju nalaza
skupine u sljede¢em krugu;

3. Kontrolirana povratna informacija - informira sudionike o stajaliStima drugih stru¢njaka
i pruza priliku da se pojasne i promijene svoje misljenje.

4. Statisticko agregiranje grupnih odgovora koja omogucuje kvantitativnu analizu i

interpretaciju podataka.

Postoje razliciti nacini provodenja Delphi metode: Konvencionalni i putem online konferencije

ili online anketnih upitnika.

U ovom radu, Delphi metoda provodi se putem distribucije online anketnih upitnika upotrebom

Survey Monkey alata i osigurava anonimnost sudionika.

3.3. Prednosti i nedostaci Delphi metode

NajvecCa prednost Delphi metode je to Sto se ona zasniva na miSljenjima velikog broja
stru€njaka, neovisno o udaljenosti, Cime se postize to€nija prognoza od, recimo, misljenja samo
jednoga stru¢njaka [13]. Ono sto je istiCe od drugih metoda zasnovanih na misljenjima stru¢njaka,
jest to &to stru€njaci ne utje€u jedni na druge i medusobno ne komuniciraju, pa tako jedan ne
utjeCe na misljenje drugoga. Na taj nacin je umanjena mogucnost da jedno misljenje previada i
postiZze se suglasnost midljenja strunjaka o izjavama na koje se daje subjektivan odgovor. Veliki
je zna€aj metode to Sto se, ako se ne postigne suglasnost o nekom pitanju, struénjacima
predocuju ti kontradiktorni rezultati i postupak se ponavlja sve dok se misljenja ne usuglase [13].

Takoder osigurava brze postizanje konsenzusa jer se misljenja i stavovi pojedinaca dodatno
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ispituju, jaCa se osjecaj zajedniStva i potiCe na razmisljanje o buduénosti kompanije. Razlikuje se
od klasiénog kvantitativnog istrazivanja upravo po tome Sto stru¢njaci dobrovoljno sudjeluju u
istraZivanju. IstraZivanja takoder pokazuju da dobrovoljno sudjelovanje ne mijenja i ne utjeCe na
misljenje [13], [17]. Nije striktno definirana optimalna veliina sudionika istrazivanja. Na

konkretnom primjeru sudjelovao je tim od 20 strucnjaka.

Glavni nedostatak metode je i duzina i sloZzenost samog postupka, narocito u fazi pripreme

gdje najCesce pogreske nastaju prilikom [13]:

- odabira stru€njaka - sudionika u istrazivanju,

- postavljanja pitanja — formiranju upitnika,

- odabira vremenskog okvira u kojem istraZivanje treba biti zavrSeno — predugo trajanje
istraZivanja,

- nemogucnosti egzaktnog utvrdivanja broja sudionika - odustajanje ispitanika tijekom
istraZivanja, te

- neispravnom definiranju preciznih tehnika za analizu odgovora i rezultata istrazivanja.

Takoder jedan od nedostataka je Sto viSe puta ponovljeni stavovi mogu utjecati na zajedni¢ko
misSljenje, bez obzira na njihovu stvarnu vrijednost, uz Cinjenicu da se ne zna tko ih je izrekao.
Osim toga, postoji i osjetljivost grupnog misljenja na utjecaj dominiraju¢eg, autoritarnog pojedinca
8to moZe utjecati na tijek donoSenja stavova. Netko se moZze nametnuti svojim odgovorima i
zaklju€cima npr. onaj tko je agresivnije argumentirao svoj stav mozZe izgledati uvjerljiviji iako je

mozda posve u Krivu.

Klju€ni dio uspjesnosti cijelog procesa jest upravo precizno definiran oblik i sadrzaj upitnika,
te ispravan odabir stru€njaka koji imaju saznanja o podrucju koje je predmet istraZivanja i

kompaniji.
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4. Neizrazita logika

Neizrazita logika (eng. Fuzzy Logic) osigurava formalnu metodologiju za prikazivanje,
manipulaciju i implementaciju ljudskog (ekspertnog) znanja o problemu. Koncept neizrazitih
skupova prvi je definirao Zadeh 1965. godine, naglaSavajuc¢i da oni predstavljaju lingvistiCke
strukture koje se koriste kao racunarski elementi u neizrazitom zakljucivanju i obradi neizrazitih

informacija [11].

U posljednijih nekoliko godina, nacini primjene neizrazite logike znatno su porasli — od gotovih
potroSackih proizvoda do kontrole industrijskih procesa, medicinskih instrumenata, sustava za

podrsku odlucivanju i odabira portfelja [9].

Neizrazita logika ima dva znacenja. U uZem smislu, ozna€ava logicki sustav koji je produZetak
logike s neogranicenim brojem vrijednosti. Medutim, u uzem smislu neizrazita logika sinonim je
za teoriju neizrazitih skupova koja se odnosi na klase objekata sa nejasnim granicama u kojima
je Clanstvo pitanje skupa. U toj perspektivi, neizrazita logika u uzem smislu je dio neizrazite logike
u Sirem smislu. Cak se i njezina uska definicija razlikuje u konceptu i u sustini od tradicionalnih

viSestrukih logickih sustava [9].

U programskim alatima, neizrazita logika je interpretirana kao neizrazita logika u Sirem smislu.
Njezin osnovni koncept se sastoji od jeziCnih varijabli Cije su vrijednosti rije€i, a ne brojevi.
Zapravo, veci dio Neizrazite logike moZze se promatrati kao metodologija za raCunanje s rije€ima,
a ne brojevima. lako su rije€i inherentno manje precizne od brojeva, njihova upotreba bliza je
ljudskoj intuiciji. Nadalje, raCunanje s rijeCima iskoriStava toleranciju za nepreciznost i na taj nacin

pojeftinjuje nacin za dobivanje rieSenja [12].

Drugi osnovni koncept Neizrazite logike , koji igra srediSnju ulogu u vecini njegovih primjena,
jest koncept neizrazitog ,ako je — onda“ pravila ili jednostavno nejasnog pravila. lzracun
neizrazitih pravila sluzi kao osnova za ono $to bi se moglo nazvati eng. Fuzzy Dependency i
Command Language (FDCL). U vecini primjena neizrazite logike, rjeSenje je u stvarnosti prijevod
ljudskog rjeSenja u FDCL [9].

racunalnim i genetiCkim algoritmima. Neizrazita logika odnosi se na relativhu vaznost preciznosti
[9]. U ovom radu opisana je primjena alata MATLAB kao alat za rjeSavanje problema s

neizrazitom logikom.

Najcesci razlozi primjene Neizrazite logike [9]:
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- Konceptualno je lako razumljiva - matematiCki pojmovi koji stoje iza neizrazitog
rezoniranja vrlo su jednostavni.

- Fleksibilnost — kompatibilna je sa drugim sustavima i jednostavno je preklopiti vise
funkcionalnosti bez ponovnog pokretanja od samog poc¢etka. Najbolji primjer je primjena
s Delphi metodom u procesu odlucivanja.

- Neizrazita logika je lako primjenjiva na temelju iskustva struCnjaka - za razliku od
neuronskih mrezZa, koje uzimaju testirane podatke i stvaraju neprobojne modele, nejasna
logika oslanja se na iskustvo struénjaka koji ve¢ poznaju sustav.

- Neizrazita se logika moze kombinirati s uobicajenim metodama upravljanja na nacin da
povecavaju i pojednostavljuju njihovu primjenu.

- Neizrazita logika temelji se na lingvistickom jeziku - buduci da je izgradena na strukturama
kvalitativnog opisa koji se koriste u svakodnevnom ljudskom jeziku, neizrazita je logika

jednostavna za koriStenje.

Neizrazita logika je prikladan nacin za mapiranje ulaznog prostora u izlazni prostor. Neizrazita
logika je kodifikacija zdravog razuma - koristite zdrav razum kad ga provedete i vjerojatno Cete
donijeti ispravnu odluku. Mnogi kontrolni sustavi ili upravitelji, na primjer, rade dobar posao bez
upotrebe nejasne logike. Medutim, ako odvojite vrijeme da se upoznate s neizrazitom logikom,
vidjet ¢cete da to moze biti vrlo mocan alat za brzo i u€inkovito suoCavanje s nepreciznoScu i

nelinearnosc¢u [7], [9].

4.1. Neizraziti skupovi

Neizrazita logika je proSirenje klasicne Boolove logike sposobna upotrebljavati koncept
,<djelomi¢ne” istinitosti. Standardna logika podrzava samo vrijednosti istinitosti 0 (laz) i 1 (istina),
dok neizrazita logika podrzava raspon vrijednosti od potpune lazi do potpune istine odnosno

pokriva raspon vrijednosti iz intervala od 0 do 1 [7].

Dakle, neizrazita logika koristi tzv. meku pripadnost skupu, tj. element moZe pripadati skupu
sa odredenim stupnjem, koji se kre¢e od 0 do 1, gdje stupanj 1 ozna€ava punu pripadnost skupu
[7], [11]. Bilo koji element mozZe istovremeno pripadati vecem broju skupova sa istim ili razli€itim

stupnjevima pripadnosti. Razlog tome je Cinjenica da pripadnost elemenata neizrazitom skupu ne
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mora biti kompletna. Prema tome, klasiéni, odnosno izraziti skupovi, su ustvari pod-skupovi

neizrazitih skupova [7].

Neizraziti skupovi se definiraju pomo¢u funkcija pripadnosti [7]:

Wy X —[0,1] (1)

Funkcija pripadnosti se interpretira kao stupanj pripadnosti elementa x neizrazitom skupu A za
svaki xeX. Navedeni izraz se moZe napisati i kao [7]:

u,(x) €[0,1] )

Drugim rijecima, u,(x) je vrijednost na jedinicnom intervalu koja mjeri stupanj kojim element x
pripada neizrazitom skupu A.
Funkcija pripadnosti se predstavlja krivuljom koja prikazuje nacin na koji se pojedinoj tocki

ulaznog prostora dodjeljuje stupanj pripadnosti neizrazitom skupu, a koji mozZe biti izmedu 0 i 1
(Slika 2.).

Slika 2. Krivulja funkcije pripadnosti

Neizraziti skup je odreden sljedecom formulom [7], [11]:

A= {(;r, W, (:r)).:reX} (3)
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Na sljedecoj slici ¢e biti prikazan klasi¢ni i neizraziti skup visokih ljudi.

Jx |

0
160 170 180 x{em]

Slika 3. Klasi¢ni i neizraziti skup visokih ljudi

Na Slici 3. je prikazano da ljudi sa rastom izmedu 160 i 180 cm mogu pripadati skupu i visokih i

niskih ljudi, samo ovisi s kolikim udjelom.

Neki od primjera neizrazitih skupova prikazani su na Slici 4. [7], [11]:

u(x) 4

0 ¥x<a,
20x-a)/(y-a)? a<x<p.
1-2((x-)/(r-a)® B<x=<y.

S(x:a.p.y) {

1 x> 7.
0 x<d,
x-a)/(f-a) a<x<f.
II(x:a.B.y7.0) =11 B<x<y
G-0/G-7) rsx<o.
0 b > 0 X > 0.

1 @ 38 56 7 8 S 10 x
Slika 4. Primjeri neizrazitih skupova
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4.1.1. Operacije na neizrazitim skupovima

Uz ostale operacije, postoje tri glavne operacije na neizrazitim skupovima. To su u unija,
presjek i komplement [7], [11].

a) Unija — usporeduje vrijednosti dva skupa i uzima njihovu maksimalnu vrijednost

Hy 5 (¥) = 15 (x) Vv gz (x) = max(u (x), 4z (x))

b) Presjek — usporeduje vrijednosti dva skupa i uzima njihovu minimalnu vrijednost

My 5(X) = p7 () A pz(x) = nlin(,ug (), 5 (x))

c) Komplement - vrijednost razmatranog skupa umanjen za 1

p=(x) = 1= 15 (x)

Sljede¢om slikom ¢e se objasniti operacije koje sluze za odredivanje neizrazitih skupova.

I A A A

0 >
X X
(a) (b) (c)

Slika 5. a) unija, b) presjek, c) komplement

Iz Slike 5. je vidljivo da u slu€aju unije element pripada i jednom i drugom skupu, dok u

slu€aju presjeka, element se nalazi na presjeku povrSina dviju ravnina [7], [11].
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4.2. Neizraziti sustavi i neizrazito zakljuc€ivanje

Neizraziti sustav se definira kao sustav, koji donosi odluke na osnovi neizrazite logike. Prema
tome, neizraziti sustav je skup funkcija pripadnosti i pravila za zaklju€ivanje. Prednost neizrazitog
sustava je u tome $to se zakljuCivanje izvodi raunanjem, a ne simboli¢kim zaklju€ivanjem. Stoga
se mogu razviti ekspertni sustavi za rad u stvarnom vremenu, ili za rad na racunalnom slabijim

platformama [9].

U osnovi uvijek postoji toéno odredeni broj pravila koja se izraunavaju, pa vrijeme donoSenja
zaklju¢aka je linearno proporcionalno broju pravila neizrazitog sustava. Moguce su i situacije gdje

broj pravila ovisi 0 nekom svojstvu, no one se mogu svesti za slu€aj fiksnog broja pravila.

Pravila u neizrazitim sustavima su jednaka pravilima u ostalim ekspertima te su sljedeéeg
oblika [7], [11]:

ako je (X malo i Y veliko) onda je (Z srednje)

X iY su ulazne varijable, podatkovne vrijednosti, a Z je izlazna varijabla. Dio unutar ako je i
onda naziva se uvijet ili pretpostavka, a dio iza onda je zaklju¢ak. Jedno pravilo moZe imati viSe

zakljuCaka.

Skup pravila se naziva baza znanja ili baza pravila. Ako je uvjet pravila zadovoljen, kaze se
da pravilo izvrSava, te se izracunava vrijednost zaklju€ka za to pravilo. Pravilo se primjenjuje u

slu¢aju da je vrijednost pravila ve¢a od nekog praga, ¢ime se pode8ava osjetljivost sustava.

Grafi¢ki postupci zaklju€ivanja koji se koriste u neizrazitoj logici, podrzani u alatu MATLAB

fuzzy logic toolbox su [9], [11]:

- Mamdani max-min

- Takagi-Sugeno-Kang,

Mandani neizraziti sustav zaklju€ivanja je Siroko prihvacen zbog svoje intuitivnosti i lakSe
razumljive baze pravila. Takoder je dobro prilagoden aplikacijama za stru€ne sustave u kojima su
pravila stvorena iz ljudskog stru¢nog znanja. U Mamdanijevom sustavu, izlaz svakog pravila je

neodredeni skup [9].

S druge strane, Sugeno neizraziti sustav zaklju€ivanja koristi funkcije jednokratnog izlaza
Clanstva koje su ili konstantne ili linearne funkcije ulaznih vrijednosti. Postupak defuzzifikacije za
Sugeno sustav je ucinkovitiji u usporedbi s Mamdanijevim sustavom, jer koristi ponderirani

prosjek ili ponderirani zbroj od nekoliko podatkovnih toaka umjesto da izracuna centroid
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dvodimenzionalnog podrucja. Sugeno sustavi uvijek koriste metodu implikacije proizvoda i

agregacije zbroja [9].

U ovom radu koristit ¢e se graficka metoda zaklju€ivanja Sugeno.

5. Hibridna Fuzzy Delphi metoda

Hibridna Fuzzy Delphi metoda, skraceno FDM, je kombinacija tradicionalne Delphi metode i
teorije neizrazitih skupova. Prvi ju je predlozio Murray 1985. godine. Ona je zapravo modificirana
i poboljana verzija klasi€ne Delphi metode i upotrebljava teoriju vjerojatnosti umjesto

matematickih pojmova kada se bavi nejasno¢om u odlucivanju [16].

Delphi metoda, koju su razvili Dalkey i Helmer 1963. goidine, pretezno se oslanja na
metodologiju grupnog odlucivanja i temelji se na izrazavanju stavova i miSljenja struCnjaka
odredenog podrucja. Medutim, zbog njene nesavrienosti u vidu slabe konvergencije u dobivanju
rezultata, gubitka vaznih podataka iz stru¢nih misljenja jer stru€njaci preporucuju prilagodbu
svojih ideja kako bi se postigla dosljednost medu €lanovima cijele grupe i dug napredak istrage

[16], primjenom koncepata neizrazitih skupova to se nastoji poboljdati [11].

Koncept neizrazitih skupova predstavlja pristup koji nalikuje ljudskom rezoniranju u koriStenju
pribliznih informacija i nesigurnosti za generiranje odluka. Obzirom da kvantifikacija stru¢ne
prosudbe o odredenoj temi rasprave ne mozZe u potpunosti odrazavati ljudski stil razmi$ljanja,
donoSenje odluka na temelju neizrazitih skupova je znatno konzistentnije [18]. Njenom
integracijom moguce je znatno poboljsati ucinkovitost interpretacije rezultata dobivenih putem

Delphi metode.

Fuzzy Delphi metoda (FDM) jest postupak koji kombinira misljenja struénjaka s neizrazitim
brojevima na temelju koncepata kumulativne raspodjele frekvencija i neizrazitog integrala. Danas
se uglavnom Koristi u procesu ispitivanja (eng. Screening), koristeéi neizrazite skupove za
predstavljanje misljenja stru€njaka [2]. Takoder se primjenjuje u razli€itim podrucjima, ukljuCujuci

humanisticke znanosti, menadzment, poslovanje, fizikalne znanosti i inzenjerstvo [9].
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5.1. Radni okvir Fuzzy Delphi metode

Kao $to je spomenuto, Fuzzy Delphi metoda (FDM) kombinacija je teorije neizrazitih skupova

i klasi¢ne Delphi metode. Generalni radni okvir FDM metode, prikazan na slici 6, provodi se kroz

tri do Cetiri faze [16]:

1. Faza pripreme (ulaz) - zapocinje ulaznim aktivnosti vezanih za pripremu samog procesa,

poput prikupljanja informacija, pripreme upitnika i odabira ¢lanova tima koji ¢e biti ukljuceni

u proces donoSenja odluka. Ova faza je priliéno sli¢na prvoj fazi pripreme u klasi¢noj

Delphi metodi, a provedba koncepta anonimnosti ovisi o odluci stru¢nog tima koji provodi

postupak.

2. Fazadijagnostike — u ovoj se fazi provode sljedeci koraci: fuzzifikacija jezi¢nih vrijednosti,

agregiranje rezultata i defuzzifikacija, ponavljanje procesa i upravljanje kontroliranim

povratnim informacijama.

3. Faza predvidanja — u ovoj se fazi fuzzificiraju vrijednosti iz prethodne faze i provodi

daljnja aggregacija a rezultati se koriste za daljnje predvidanje i prognoziranje.

4. Faza konacne odluke (izlaz) — proces je zavrSen i oduka je donesena.

Sam postupak moze varirati ovisno o primjeni u praksi. Pojedine se faze mogu koristiti i bez

koraka defuzzifikacije. Takoder, proces moze biti gotov u drugoj fazi ako je cilj samo dijagnostika.

Medutim, ako je cilj FDM-a predvidanje, postupak se provodi i kroz tre¢u fazu.

FAZA PRIPREME o
ULAZ Primjena

FAZA DIJAGNOSTIKE

1. Fuzzifikacija

2. Agregacija i defuzzifikacija

3. Ponavljanje i povratna informacija
4. Odabir/odluka

Primjena

FAZA PREDVIDANJA
1. Fuzzifikacija
2. Agregacija i defuzzifikacija

3. Odabir/odluka FAZA ODLUKE

1ZLAZ

Slika 6: Pregled provedbe FDM procesa [16]
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6. Primjena hibridnog pristupa u procesu izrade
prodajne strategije mobilnih usluga

Hibridni model razmatran u ovom radu, koji objedinjuje Neizrazite (Fuzzy) sustave i Delphi
metodu, koriSten je za provedbu SWOT analize i izradu strateSkog plana prodaje tj. plasiranje

usluga mobilnog pla¢anja u mobilnoj industriji, za kompaniju Mondia i odjel MPay.

Putem Delphi metode se prvo provela SWOT analiza na uzorku od 20 sudionika kojeg Cine
zaposlenici prodajnog odjela, ¢lanovi menadzmenta, suradnici iz tehniCkog odjela i vanjski
partneri s kojima kompanija suraduje na Europskom trziStu. Lista sudionika prikazana je u

sljedecoj Tablici 2.

Tablica 2: Sastav stru¢njaka u provedbi Delphi SWOT istrazZivanja

Vrsta sudionika Broj sudionika
Komercijalni 8
Tehnicki 3
Financijski 1
MenadZzment 6
Vanijski suradnici 2

Mobilna industrija u kojoj Mondia djeluje je vrlo dinami¢na i podlozna brzim promjenama.
MPay poslovna jedinica jedna je od najbrze rastu¢ih u kompaniji i prepoznaje snagu dobrog
strateSkog planiranja, ¢ime se uspjela pozicionirati medu jedne od najboljih pruZatelja usluga
mobilnog pla¢anja u industriji. Za kompaniju je vrlo vazno slijediti trendove i biti korak ispred
konkurencije, pratiti nove tehnoloSke inovacije i transformirati postoje¢u tehnologiju u cilju
zadovoljenja potreba klijenata. Da bi se to postiglo, vazno je definirati nove ciljeve i strategije koji

¢e omoguc iti daljnji i brzZi rast poslovanja.

Za uspjeSnu provedbu strateSkog planiranja vazno je agregirati svo steCeno znanje i
struCnost o mobilnoj industriji, klijentima, konkurentima i trziSnim trendovima. Prepoznavanje
glavnih prednosti, nedostataka, te vanjskih prilika i moguéih izazova s kojima se kompanija moze

suociti presudno je za daljnji uspjeh kompanije.

Trenutni fokus MPay poslovne jedinice unutar kompanije je prvenstveno pruzanje usluga
mobilnog placanja za digitalne proizvode u Europi. S druge strane, konkurencija u svom
poslovanju kombinira i druge nacine naplate i usmjeruje svoje poslovanje i na usluge naplate

fiziCkih dobara. Da li je to smjer kojim i MPay Zeli i¢i?
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U nastojanju da shvatimo &to kompaniju posebno razlikuje od ostalih pruzatelja usluga i da
ojata svoje daljnje jedinstvene prodajne adute, odlu€ili smo zajednicki okupiti sve kljuéne
suradnike MPay odjela i njegovih partnera kako bi podrzali izradu nove strategije za predstojeci

fiskalnu godinu.

Svi koji su ukljuéeni u poslovni proces MPay odjela pozvani su da sudjeluju u ovom procesu
koristeéi svoja postojeCa znanja, iskustva i stru¢nost u svom podrucju. Metoda se provela kroz tri

iteracije.

6.1. Prvi krug provedene Delphi studije: SWOT matrica

Za prvi krug, formuliran je prvi upitnik koji se sastojao od 5 klju¢nih pitanja koja ¢e pomoci u
procesu strateSkog planiranja. Sudionicima je bio distribuiran prvi upitnik putem alata eng. Survey
Monkey. Sudjelovanje je provedeno anonimno, omogucavajuci sudionicima da budu kriti¢ni,

otvoreni i kreativni u odgovaraniju.
Pitanja na koja su sudionici dali svoje odgovore za formiranje SWOT analize bila su sljedeca:

1. Navedite najmanje 3 kljuéne prednosti za koje smatrate da MPay posjeduje ili ¢ini bolje
od ostalih igraca na trZistu.

2. Navedite najmanje 3 podrucja (vjestine, resursi, znanje) u kojima MPay ima prostora za
unaprjedenje?
Postoji li nezadovoljena trziSna potreba ili mogucnost ulaska na nove trziSne segmente?
Ocekuje li se dolazak novih tehnologija?
Na osnovu gore navedenih odgovora, koje prepreke ili izazove moZemo ocekivati

integrirajuci spomenute mogucnosti?

Rezultat prvog kruga je sljede¢a SWOT matrica prikazana na slici 7., koja daje pregled

unutarnjih snaga i slabosti te vanjskih prilika i prijetnji za razmatrani odjel kompanije:
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UNUTARNJI CIMBENICI

/ SNAGE \ / SLABOSTI \

1. Predan i kvalificiran tim 1. Nedostatak vlastitog rijeSenja za
2. Dobra reputacija na trzistu podrsku korisnicima

3. Strateska partnerstva s priznatim 2. Nedostatak vlastitog riesenja za
svjetskim brandovima sigurnost

4. Direktno poslovanje s mobilnim 3. Kasnjenje s isporukom
operaterima 4. Nedovoljna kontrola u pojedinim
5. Pristupacne cijene i uvjeti procesnim fazama

6. Skalabilna tehni¢ka platforma i Tech 5. Drugi klasicni naini placanja
Hub nepodrzani

7. Napredno vlastito riegenje za 6. Fokus preteZzito na digitalne usluge

Q’[imizaciju naplatnih transakcija / Q’remali budZet za marketing /
/ PRILIKE \ / PRIJETNJE \

1. Diverzifikacija usluga plac¢anja 1. Agresivnost konkurerycije o

2. Nove tehnologije (npr. RCS) ?j.eéKéLrjl}gst operatora za inovacije i nova
3. S|ref1]e na .nova trz'l.sta . 3. Potrebe mobilnih korisnika drasti¢no
4. Vertikalna integracija s drugim se mijenjaju

|ndustr|!am? ) . 4. Stroga zakonska regulativa
5. ProSirenje poslovanja na starije

dokazane poslovne moguénosti - npr. 5. Naplata fizickih dobara zahtijeva
SMS. VOICE velike napore u pribavljanju financijskih

dozvola
6. Preuzimanja ,trzista“ od igraca koji su 6. Fintech industriia priviadi vide iarac
napustili teren - pretvoriti negiji . Fintech industrija privlaci viSe igraca u

nedostatak u nasu korist regiji, pa je konkurencija u financijskim
k / ngama velika /

VANJSKI CIMBENICI

Slika 7: SWOT Matrica za odjel Mpay

6.2. Drugi krug Delphi studije: Prijedlog strateSkog plana

Nakon Sto su definirani klju¢ni indikatori iz prvog kruga i SWOT analiza je napravljena,
pristupa se izradi strateSkog plana prodaje. Klju¢ni elementi u procesu strateSkog planiranja su
postavljanje dugoroCnih ciljeva, kratkoro¢nih ciljeva i formuliranje strategija za postizanje tih
cilieva. Ciljevi su uglavhom dugoro¢ne prirode i ostvaruju se ispunjavanjem odredenih
kratkoroCnih ciljeva. Izrada i provedba odgovarajuéih strategija pomazu kompaniji u postizanju

zadanih ciljeva.
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U ovom se krugu sudionike trazilo da na osnovu definiranih ¢imbenika SWOT analize daju

prijedlog ciljeva, kratkoro&nih ciljeva i strategija kako bi se formirao strateski plan prodaje usluga

mobilnog placanja za odjel MPay u narednoj godini.

Rezultat drugog kruga prikazan je u obliku strateSke arhitekture koja se sastoji od

identificiranog glavnog cilja, pripadajucih pet kratkoro¢nih ciljeva i 12 potpomognutih strategija.

Primjer definirane strateSke arhitekture za odjel MPay prikazan je u sljedecoj tablici 3:

Tablica 3: StrateSka arhitektura MPay odjela

GLAVNI CILJ

1

Osigurati kontinuiran rast prihoda s fokusom na strateska partnerstva s priznatim svjetskim brandovima

KRATKOROCNI CILJEVI

1
2
3
4

5

Pozicionirajte MPay kao globalnog pruzatelja usluga za digitalno pla¢anje
Centralizirati MPay platformu za naplatu

Postati preferencijalan Agregator za Mobilne Operatere

Investirati u vlastiti sigurnosni sustav

Diversificirati usluge mobilnog pla¢anja i na fizicka dobra

STATEGIJE

© 0o N o a b~ WO N -

R
N =~ O

Uspostaviti strateSka partnerstva s maloprodajnim, transportnim, trgovackim markama
Sinergija s drugim globalnim pruzateljima naplatnih usluga

Prosiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja

Partnerstvo s MAD odjelom za digitalni marketing

Nadograditi platformu da kontrolira transakcijski promet predvidanjem ponasanja korisnika
Integrirati nove tehnologije (RCS)

Optimizirati kapacitet naplate

Unaprijediti Bl sustav

Ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima u svim regijama

Komercijalno fleksibilna ponuda

Povecéati prodaju za 35%

Sigurna i brza integracija klijenata

29



6.3. Tredéi krug: Provjera izvedivosti i rezultat

U tre¢em krugu, pristupilo se vrednovaniju izvedivosti definiranog strateSkog plana. Sudionici
su potvrdili i ocijenili rezultate pomocu kriterija izvedivosti po Likertovoj skali od 5 stupnjeva, gdje

1 znadi ne izvedivo, a 5 znadi u potpunosti izvedivo [3].

Likertova skala se naj¢e&ce koristi pri ocjenjivanju stavova i omogucuje statistiCku analizu da
utvrdi je li se postigao konsenzus pomocu unaprijed odredene razine. Njome pokudavamo doznati
stupanj slaganja, odnosno neslaganja ispitanika s nekom tvrdnjom. Primjenjuje se u

istraZivanjima koja koriste metodu ankete ili strukturirani intervju za prikupljanje podataka [3].

Likertove skale variraju ovisno o istrazivanju; medutim najc¢eS¢e su koriStene ljestvice od Cetiri,
pet ili Sest tocaka. U ovom slu€aju za provjeru izvedivosti koriStena je likertova intervalna skala s

pet stupnjeva prikazana u tablici 4 [3].

Tablica 4: Likertova skala i kriteriji izvedivosti
KRITERIJI | PITANJA
STUPANJ

Koliko je navedeni Cilj / Podcilj U kojoj mjeri je navedena Strategija
SKALE izvediv u praksi? primjenjiva u praksi?
1 Nije izvediv Nije primjenjiva
2 Granic¢no izvediv Granic¢no primjenjiva
3 I1zvodljiv Primjenjiva
4 Vrlo izvediv Vrlo primjenjiva
5 U potpunosti izvediv U potpunosti primjenjiva

Stru¢ne ocjene ponderirane su prema Likertovoj skali u rasponu od 1 do 5 bodova. Svaka
varijabla MPay strateSke arhitekture ocijenjena je numeri¢kom (1-5) vrijedno$¢u uzimajuéi u obzir
Likertovu ljestvicu koja je ponudena stru¢njacima. Identificirane razli€ite varijable strateSkog plana
rasporedene su u tablici 5 prema silaznom redoslijedu na temelju stru¢ne ponderirane procjene i

agregacije zbroja.
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Tablica 5: Agregirane ocijene izvedivosti StrateSkog plana MPay odjela
AGREGIRANE OCJENE

GLAVNI CILJ

1

Osigurati kontinuiran rast prihoda s fokusom na strateSka partnerstva s priznatim

svjetskim brandovima

KRATKOROCNI CILJEVI

1 Diversificirati usluge mobilnog pla¢anja i na fizicka dobra
2  Investirati u viastiti sigurnosni sustav
3 Centralizirati MPay platformu za naplatu
4  Pozicionirajte MPay kao globalnog pruzatelja usluga za digitalno placanje
5  Postati preferencijalan Agregator za Mobilne Operatere
STATEGIJE
1 Uspostaviti strateSka partnerstva s maloprodajnim, transportnim, trgovackim
markama
2 Prosiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja
3 Ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima u svim regijama
4  Integrirati nove tehnologije (RCS)
5  Partnerstvo s MAD odjelom za digitalni marketing
6  Optimizirati kapacitet naplate
7  Povecati prodaju za 35%
8  Sigurna i brza integracija klijenata
g Nadograditi platformu da kontrolira transakcijski promet predvidanjem
ponasanja korisnika
10  Unaprijediti Bl sustav
11 Komercijalno fleksibilna ponuda
12 Sinergija s drugim globalnim pruzateljima naplatnih usluga

3.032

3.080
3.035
3.025
2.984
2.894

3.107

3.024
3.080
3.006
2.940
2.942
2.879
2.872

2.820

2.783
2.698
2.520
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7. Primjena MATLAB programskog alata za provjeru
izvedivosti strateskog plana

Nakon provedenog Delphi istrazivanja u kojem je sudjelovao tim od 20 struénjaka, sacinjen
od zaposlenika kompanije i vanjskih suradnika, dizajniran je stratesSki plan prodaje usluga
mobilnog pla¢anja za odjel MPay u narednoj godini, prema iskustvu i znanju stru¢nog tima.
Rezultat je prikazan u obliku strateSke arhitekture koja se sastoji od identificiranog glavnog cilja
,2Osigurati kontinuiran rast prihoda s fokusom na strateSka partnerstva s priznatim svjetskim
brandovima“, koji se postize s definiranih pet kratkoro€nih ciljeva i potpomognutih 12 strategija,

prikazanih u tablicama 3 i 5.

Svaka varijabla MPay strateSke arhitekture ocijenjena je numeri¢kom (1-5) vrijednoScu
uzimajuci u obzir Likertovu ljestvicu koja je ponudena strucnjacima. Agregirane ocijene izvedivosti
strateSkog plana prikazane su u tablici 5, izraCunate na temelju Leejeva neizrazitog OAM

algoritma optimalne agregacije stru¢ne ponderirane procjene i agregacije zbroja [4], [14].

Leejev neizraziti OAM algoritam objedinjuje misljenja svih ispitanika koji su im dodijelili
razliite teZine. Neskladnost zbirne vrijednosti i pojedinaénog misljenja izraunava se i na temelju
toga se odluc€uje o tezini svakog misljenja. Osnova za izra¢un optimalnih teZina je minimiziranje
zbroja ponderiranih razlika izmedu zajedni¢kog i pojedinacnog misljenja. Leejev OAM algoritam
izraCunava preklapanje izmedu dvaju nejasnih misljenja, a zatim mjeri sli€¢nost dvaju, 8to se koristi
za dobivanje tezine za zdruzivanje. Sli€nost dvaju nejasnih misljenja jednaka je stupnju

konsenzusa medu njima. Stoga se agregirano misljenje smatra konsenzusom svih sudionika [14].

Medutim, u procesu smo Koristili vlastitu mentalnu percepciju za izgradnju strateSke
arhitekture. Subjektivnost i pristranost Cine pitanje validacije prili¢no relevantnim u danasnjem

kontekstu.

Pomocu MATLAB Fuzzy Toolbox alata, provodi se procjena strateSkog plana koja se temelji
na uskladivanju ocjene izvedivosti konsenzusa kratkoroCnih cilieva sa zbirnom ocjenom
izvodljivosti njegovih sastavnih elemenata - skupom strategija. U tu svrhu koriStena je
defuzifikacijska metoda najnizeg kvadrata (eng. De-fuzzified based Least Square Method,
skraceno DLSM), predlozena od strane Wang i Parkan [4], [14], za agregiranje konsenzusnih
rezultata izvodljivosti sastavnih elemenata. Skupljanje nejasnih misljenja vazna je komponenta
grupne analize odluka s nejasnim informacijama. DLSM metoda objedinjuje neiscrpne ocjene
izvodljivosti za konsenzus (smatra se procjenom konsenzusa miSlienja sudionika) svakog

elementa pomoc¢u ponderiranog srednjeg pristupa koji pruza optimalnu tezinu za svaki element.
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Ponderi se izraCunavaju na osnovu minimiziranja zbroja kvadratnih razlika izmedu vrijednosti
nerazumijevanja dvaju ponderiranih nejasnih misljenja. Stoga se agregirana vrijednost
konsenzusnih izvedivosti sastavnih elemenata smatra optimalnim agregatom rezultata
konsenzusne izvedivosti [14]. Sukladno tome, za dizajniranje neizrazitog modela provjere MPay
strateSkog plana, koristena je grafiCka metoda zakljucivanja Sugeno Ciji postupak defazifikacije

radi na istom principu.

Dizajn Neizrazitog modela MPay strateSkog plana prikazan je na slici 8. Zbir definiranih
strategija prikazan je kao ulaz u Neizraziti sustav za svaki kratkoro€an cilj. I1zlazi svih 5 neizrazitih

sustava kratkoroc¢nih ciljeva predstavlja ulaz u Generalni neizraziti sustav za provjeru izvedivosti

glavnog cilja.
ULAZI
strateska partnerstva s poznatim markama ————» Fuzzy 1ZLAZ
sinergija s drugim pruzateljima naplatnih usluga ————» GLOBALNI
prosiriti ponudu izvan usluge mobilnog placanja —— PRUZATEL
Partnerstvo s MAD odjelom —
ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima — USLUGA
ProSiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja ———» -
Nadograditi platformy ————» Fuzzy
Integrirati nove tehnologije ——» CENTRALNA
optimizirati kapacitet naplate ———p PLATFORMA
unaprijediti BI sustav —
ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima —————» Fuzzy 1ZLAZ osigurati kontinuiran rast
Komercijalno fleksibilna ponuda ———» MAIN > Fuzzy » prihoda s fokusom na strateska
povecati prodaju za 35% —» GENERAL partnerstva s priznatim
Sigurna i brza integracija klijenata ——» AGGREGATOR svjetskim brandovima
Strateska partnerstva s poznatim markama ————» Fuzzy 1ZLAZ
Sinergija s drugim pruzateljima naplatnih usluga. ——» VLASTITI
partnerstvo s MAD odjelom ————
Unaprijediti BI sustav — SIGURNOSNI
Povecati prodaju za 35% SUSTAV
IZLAZ
Nadograditi platformy ———» Fuzzy
Integrirati nove tehnologije —— DIVERZIFIKACIJA
Sigurna i brza integracija klijenata —— USLUGA

Slika 8: Dizajn Neizrazitog modela strateSkog plana za odjel MPay
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7.1. Fuzzifikacija

Fuzzifikacija je proces pretvaranja jasnih ulaznih vrijednosti u neizrazite vrijednosti koja se

izvodi koristenjem informacija u bazi znanja. Proces fuzzifikacije sastoji se od sljedecih koraka:

Definiranje ulaza i izlaza neizrazitog sustava
Definiranje funkcija €lanstva za svaki ulaz i izlaz

Izrada pravila

>N =

Simulacija rezultata

Takoder su koriStene sljedece jezi¢ne vrijednosti: 1 — Nije izvedivo, 2 — Grani¢no izvedivo, 3
— lzvodljiv, 4 - Vrlo izvediv, 5 - U potpunosti izvediv. Pomocu tih vrijednosti definirati ¢e se kriteriji

izvedivosti ulaznih i izlaznih varijabli strateSkog plana za odjel MPay.

7.2. Definiranje ulaznih i izlaznih varijabli

Neizraziti, odnosno fuzzy sustav sastoji se od glavnog sustava ,Porast prihoda“ koji je ujedno

i glavni, dugoroc¢ni cilj odjela MPay, te pet podsustava koji predstavljaju kratkoroCne ciljeve.

Glavni neizraziti sustav prikazan na slici 9. sastoji se od pet ulaza koje Cine sljedeci kratkorocni
ciljevi: 1. Globalni Pruzatelj usluga, 2. Centralizirana platforma, 3. Main Agregator, 4. Vlastiti
sigurnosni sustav i 5. Diversifikacija usluga. Izlaz predstavlja upravo dugoro¢ni cilj ,Osigurati

kontinuiran rast prihoda s fokusom na strateSka partnerstva s priznatim svjetskim brandovima®“.

Global_Solution_Provider

NG_Centraina_Platforma Fuzzy_Mpay_DCB_Goal

flu)

(sugeno)

Porast_prihoda

ALY/

Main_Agregator

Non_Digital_portfolio

Slika 9: Shematski prikaz fuzzy Glavnog sustava “Porast prihoda”

Ulazne varijable za prvi podsustav ,Globalni Pruzatelj usluga®, prikazan na slici 10., ini set
od sljedecih pet strategija: 1. StrateSka partnerstva s poznatim markama; 2. Sinergija s drugim

pruzateljima naplatnih usluga; 3. ProSiriti ponudu izvan usluge mobilnog plac¢anja; 4. Partnerstvo
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s MAD odjelom i 5. Ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima. Ima takoder jedan izlaz,

kratkorocni cilj: Pozicionirajte MPay kao globalnog pruzatelja usluga za digitalno plaéanje.

Sinergija_s_drugim_pruzateljima

Fuzzy_Globalni_Solution_provider_SO1

k
| —
—

Prosirenje_ponude (sugeno)

Partnerstvo_s_MAD

| ><>< Globalni_DCB_payment_provider

Ojacati_portfeli_i_odnos_s MNO

Slika 10: Shematski prikaz fuzzy podsustava “Globalni Pruzatelj usluga”

Drugi podsustav ,Centralizirana platforma®“, prikazan na slici 11., sastoji se je od sljedecih
5 ulaznih varijabli - strategija: 1. ProSiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja; 2. Nadograditi
platformu; 3. Integrirati nove tehnologije; 4. Optimizirati kapacitet naplate i 5. Unaprijediti Bl

sustav; te jednog izlaza koji predstavlja kratkoroc€ni cilj: Centralizirati MPay platformu za naplatu.

Prosirenje_ponude \

Nadogradnja_platforme Fuzzy_NG_Centralna_Platforma_SO2

e

Nove_tehnologije

(sugeno)

Optimizacija_naplate
| ><><: Centralizirati_billing_platformu

Unaprijedit BI_sustav

Slika 11: Shematski prikaz fuzzy podsustava “Centralizirana Platforma”

Treci podsustav ,Main Agregator®, prikazan na slici 12., sastoji se od 4 ulaznih strategija: 1.
Ojacati portfelj/ odnos s mobilnim operaterima; 2. Komercijalno fleksibilna ponuda; 3. Povecati
prodaju za 35% i 4. Sigurna i brza integracija klijenata, te jednog izlaza koji predstavlja
kratkorocni cilj: Postati preferencijalan Agregator za Mobilne Operatere.

MNO_strong_relationship \

}-\ Fuzzy_Main_Agregator_SO3
Flex_ponuda
‘ >Q< }—/ (sugeno)

Povecanje_prodaje_35
‘ Main_Agregator

Brza_Integracija

Slika 12: Shematski prikaz fuzzy podsustava “Main Agregator”

Ty
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Cetvrti podsustav ,Vlastiti sigurnosni sustav®, prikazan na slici 13., sastoji se od 5 ulaznih
strategija: 1. StrateSka partnerstva s poznatim markama; 2. Sinergija s drugim pruzateljima
naplatnih usluga; 3. Partnerstvo s MAD odjelom; 4. Unaprijediti Bl sustav i 5. Povecati prodaju za

35%. Izlazna varijabla je kratkoroc€ni cilj: Investirati u vlastiti sigurnosni sustav.

strateska_partnerstva \

Sinergija_s_drugim_providerima

Fuzzy_Sigurnosni_sustav_SO4

T 9 -

MAD_parnerstvo (sugeno)

Unaprijedit_BI_Sustav
| ><>< Viastiti_sigurnosni_sustav

Povecanje_prodaje_35

Slika 13: Shematski prikaz fuzzy podsustava “Vlastiti sigurnosni sustav”

Peti podsustav “Diversifikacija usluga”, prikazan na slici 14., sastoji se od sljedece 3
strategije: 1. Nadograditi platformu; 2. Integrirati nove tehnologije i 3. Sigurna i brza integracija
klijenata. Takoder ima jedan izlaz, kratkoro¢ni cilj: Diversificirati usluge mobilnog placanja i na
fiziCka dobra.

=

Nadogradnja_biling_platforme

e o

\
Nove_tehnoiogle /

Brza_integracija

Fuzzy_DCB_Non_digital_SOS

()

(sugeno)

DCB_for_non_digital

Slika 14: Shematski prikaz fuzzy podsustava “Diversifikacija usluga”
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7.3. Funkcije pripadnosti

Funkcija pripadnosti za sve ulazne varijable definirane su u rasponu od 0 do 5 i sastoje se
od sljedecih 5 neizrazitih vrijednosti:

MF1="Not_Feasible":'trapmf,[0.5 0.5 1 1.5]
MF2="M_Feasible"'trapmf[1 1.5 2 2.5]
MF3='Feasible"'trapmf,[2 2.5 3 3.5]
MF4="H_Feasible":'trapmf,[3 3.5 4 4.5]

MF5='V_H_Feasible"'trapmf,[4 4.5 5 5]

Graficki prikaz trapeznog oblika funkcija pripadnosti ulaznih varijabli prikazan je na slici 15:

plot points: 181

Membership function plots
| I I | I T

Not_feasible M_Feasible Feasible H_feasible V_H_Feasible

1

Slika 15: Funkcija pripadnosti ulaznih varijabli

Funkcija pripadnosti za sve izlazne varijable, prikazane na slici 16., postavljene su takoder

u rasponu od 0 do 5 i sastoje se od sljedecih pet defuzificiranih konstantnih vrijednosti:
MF1="Not_Feasible":'constant’,[0.875]
MF2="M_Feasible":'constant',[1.75]
MF3="Feasible".'constant',[2.75]
MF4="H_Feasible".'constant’,[3.75]

MF5='V_H_Feasible"'constant',[4.625]
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plot points: 181
Membership function plots

V_H_Feasible

H_Feasible

Feasible

M_Feasible

Not_Feasible

Slika 16: Funkcija pripadnosti izlaznih varijabli

7.4. Definiranje pravila

Pravila ponasanja definiraju vezu izmedu ulaznih i izlaznih varijabli. Neizrazita pravila koja
su dali stru€njaci primijenjena su na fuzzificirane ulaze za izraCunavanje vrijednosti stupnjeva

izlaznog parametra vjerojatnosti.

U glavnom sustavu ukupno je koriSteno 8 pravila, a ona su prikazana na slici 17:

prihoda is Non_Feasible) (1)

portfolio is Not_Feasible) then (Porast

1.1f (Giobal Solution_Provider is Not_Feasible) or (NG_Centraina_Platforma is Not_Feasible) or (iain_A:
2. If (Global_Solution_Provider is M_Feasible) or (NG_Centralna_Platforma is M_Feasible) or (Main_Agregator is M_Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is M_Feasible) or (Non_Digital_portfolio is M_Feasible) then (Porast_prihoda is M_Feasible) (1)
3. If (Global_Solution_Provider is Feasible) or (NG_Centralna_Platforma is Feasible) or (Main_Agregator is Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is Feasible) or (Non_Digital_portfolio is Feasible) then (Porast_prihoda is Feasible) (1)

4. If (Global_Solution_Provider is H_Feasible) or (NG_Centraina_Platforma is H_Feasible) or (Main_Agregator is H_Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is H_Feasible) or (Non_Digtal_portfolio is H_Feasible) then (Porast_prihoda is H_Feasible) (1)
S. If (Global_Solution_Provider is V_H_Feasible) or (NG_Centraina_Platforma is V_H_Feasible) or (Main_Agregator is V_H_Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is V_H_Feasible) or (Non_Digital_portfolio is V_H_Feasible) then (Porast_prihoda is V_H_Feasible) (1)
6. If (Global_Solution_Provider is Feasible) or (NG_Centraina_Piatforma is M_Feasible) or (Main_Agregator is Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is 1{_Feasible) then (Porast_prihoda is Feasible) (1)

7. If (Global_Solution_Provider is H_Feasible) or (NG_Centraina_Platforma is Feasible) or (Main_Agregator is H_Feasible) or (Sigurnosni_Sustav is H_Feasible) then (Porast_prinoda is H_Feasible) (1)

3. If (Global_Solution_Provider is Feasible) or (NG_Centralna_Platforma is Feasible) or (Main_Agregator is Feasible) then (Porast_prihoda is Feasible) (1)

Slika 17: Set pravila Glavnog sustava “Porast prihoda”

U prvom podsustavu ,Globalni Pruzatelj usluga®“ ukupno je koristeno 10 pravila, prikazanih

na slici 18:

1. If (Strateska_partnerstva is Not_feasible) or (Sinergia_s_drugim_pruzatefjma is Not_feasible) or (Prosirenje_ponude is Not_Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is Not_Feasible) or (Ojacati_portfel, i_odnos_s_MNO is Not_Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provide A
2.If (Strateska_partnerstva is M_Feasible) or (Sinergia_s_drugim_pruzatefjma is M_Feasible) or (Prosirenje_ponude is M_Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is 14_Feasible) or (Ojacati_portfei, i_odnos_s_MNO is M_Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is 1_f
3. If (Strateska_partnerstva is Feasible) or (Sinergiia_s_drugim_pruzatefjma is Feasible) or (Prosirenje_ponude is Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is Feasible) or (Ojacati_portfeli_i_odnos_s_MNO is Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is Feasible) (1)
4.1f (Strateska_partnerstva is H_feasible) or (Sinergia_s_drugim_pruzateljma is H_Feasible) or (Prosirenje_ponude is H_Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is H_Feasible) or (Ojacati_portfel i_odnos_s_INO is H_Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is H_Fe
5. If (Strateska_partnerstva is V_H_Feasible) or (Sinergija_s_drugim_pruzatefjma is V_H_Feasible) or (Prosirenje_ponude is V_H_Feasible) or (Partnerstvo_s_WMAD is V_H_Feasible) or (Ojacati_portfeli_odnos_s_MNO is V_H_Feasible) then (Globalni_DCB_payment_p
6. If (Strateska_partnerstva is Feasible) or (Sinergija_s_drugim_pruzateljma is M_Feasible) or (Prosirenje_ponude is Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is M_Feasible) or (Ojacati_portfel_i_odnos_s_MNO is Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is Feasible) (1:
7. 1f (Strateska_partnerstva is Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is Feasible) or (Ojacati_portfei, i_odnos_s_MNO is Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is Feasible) (1)

rtnerstva is H_feasible) or (Prosirenje_ponude is H_Feasible) or (Partnerstvo_s_MAD is M_Feasible) or (Ojacati_portfeli_i_odnos_s_MNO is Feasible) then (Globalni_DCB_payment_provider is H_Feasible) (1)
rinerstva is Feasible) or (Partnerstvo_s_WMAD is I{_Feasible) or (Ojacat ovider is Feasible) (1

Slika 18: Set pravila sustava ,,Globalni Pruzatelj usluga*“
U drugom podsustavu ,Centralizirana platforma“ ukupno je koristeno 11 pravila, prikazanih

na slici 19:
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fe_ponude is Not_feasible) or (Nad i ehy r (0 cia_naplate is Not_Feasible) or (Unapriedit Bl sustav is Not_Feasible) then (Centralizirati_bili ormu is Not_Fe:
2. If (Prosirenje_ponude is M_Feasible) or (Nadogradnja_platforme is M_Feasible) or (Nove_tehnologiie is M_Feasible) or (Opnmxzacl)a naplate is M_Feasible) or (Unaprijedit_BI_sustav is M_Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is M_Feasible) (1)
3. If (Prosirenje_ponude is Feasible) or (Nadogradnja_platforme is Feasible) or (Nove_tehnologie is Feasible) or (Optimizacia_naplate is Feasible) or (Unapriedt_BI_sustav is Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

4. If (Prosirenje_ponude is H_feasible) or (Nadogradnja_platforme is H_feasible) or (Nove_tehnologi is H_feasible) or (Optimizacia_naplate is H_Feasible) or (Unapriiedit_BI_sustav is H_Feasible) then (Centralizirat_biling_platformu is H_Feasible) (1)

5. If (Prosirenje_ponude is V_H_Feasible) or (Nadogradnja_platforme is \V_H_Feasible) or (Nove_tehnologie is V_H_Feasible) or (Optimizacija_naplate is \V_H_Feasible) or (Unapriledit_BI_sustav is V_H_Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is V_H_Feasible) (1)
6. If (Prosirenje_ponude is Feasible) or (Nadogradnja_platforme is M_Feasible) or (Nove_tehnologi is Feasible) or (Optimizacia_naplate is M_Feasible) or (Unapriedit_BI_sustav is M_Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

7. If (Prosirenje_ponude is M_Feasible) or (Nadogradnja_platforme is Feasible) or (Nove_tehnologie is M_Feasible) or (Optimizacia_naplate is Feasible) or (Unapriedit_B_sustav is Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

8. If (Prosirenje_ponude is M_Feasible) or (Nadogradnja_platforme is Feasible) or (Optimizacia_naplate is Feasible) or (Unapriedt_BI_sustav is Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

9.If (Prosirenje_ponude is H_feasible) or (Nadogradnja_platforme is M_Feasible) or (Nove_tehnologie is H_feasible) or (Optimizacia_naplate is M_Feasible) or (Unapriedit_BI_sustav is M_Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

10. If (Prosirenje_ponude is H_feasible) or (Optimizacia_naplate is Feasible) or (Unapriedit_BI_sustav is Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is Feasible) (1)

1.1f (Prosirenje_ponude is H_feasible) or (Nadogradnja_platforme is Feasible) or (Optimizacija_naplate is H_Feasible) or (Unapriiedit_BI_sustav is Feasible) then (Centralizirati_biling_platformu is H_Feasible) (1)

Slika 19: Set pravila sustava ,,Centralizirana platforma*

U tre¢em podsustavu ,Main Agregator ukupno je koristeno 12 pravila, prikazanih na slici

1
1
1

3. If (MNO_strong_relationship is Feasible) or (Flex_ponuda is Feasible) or (Povecanje._prodaie_35 is Feasible) or (Brza_intsgracia is Feasible) then (Iain_Agregator is Feasibie) (1)

4.1f (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Flex_ponuda is H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is H_Feasible) or (Brza_integracia is H_Feasible) then (Main_Agregator is H_Feasible) (1)

5. If (MNO_strong_relationship is V_H_Feasible) or (Flex_ponuda is V_H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is V_H_Feasible) or (Brza_Integracia is V_H_Feasible) then (Main_Agregator is V_H_Feasible) (1)
6. If (MNO_strong_relationship is Feasible) or (Flex_ponuda is M_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is M_Feasible) or (Brza_ntegracia is M_Feasible) then (Main_Agregator is M_Feasible) (1)

7. 1f (MNO_strong_relationship is V_H_Feasible) or (Flex_ponuda is I_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is M_Feasible) then (Main_Agregator is Feasible) (1)

3. If (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Flex_ponuda is M_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is Feasible) or (Brza_integracia is Feasible) then (Main_Agregator is Feasible) (1)

9. If (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Brza_Integracia is H_Feasible) then (Main_Agregator is H_Feasible) (1)

nuda is Not_Feasible) or (Povecal odaje Feasible Integracija is Not_Feasible) then (Main egator is Not_Feasible) (1

INO_strong_ relulmnsmpnsM Feasible) or (Flex _ponuda is I_Feasible) or (Povecanje, _proda;e_3519M Feasible) or (Brza Integracia is 1_Feasible) then (Main_Agregator is M_Feasible) (1)

0. If (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Flex_ponuda is Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is H_Feasible) or (Brza_Integracia is H_Feasible) then (Main_Agregator is H_Feasible) (1)
1. If (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is Feasible) or (Brza_Integracia is Feasible) then (Main_Agregator is Feasible) (1)
2.1f (MNO_strong_relationship is H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_3 is H_Feasible) then (Main_Agregator is H_Feasible) (1)

Slika 20: Set pravila sustava ,Main Agregator”

U Cetvrtom podsustavu ,Vlastiti sigurnosni sustav® ukupno je koristeno 9 pravila, prikazanih

na slici 21:

CENOmEON

AD_partnerstvo is Not Feasible) or (Unapriedit Bl Sustav is (Viastiti_sigurnosni_sustav is Not Feasi
If (strateska_partnerstva is Ii_Feasible) or (Sinergia_s_drugim_providerima is M_Feasible) or (MAD_partnerstvo is M_Feasible) or (Unapriedit_BI_Sustav is M_feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is M_Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is M_Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is Feasible) or (Sinergija_s_drugim_providerima is Feasible) or (MAD_partnerstvo is Feasible) or (Unaprijedit_BI_Sustav is Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is Feasible) then (Viastiti_sigurosni_sustav is Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is H_Feasible) or (Sinergia_s_drugim_providerima is H_Feasible) or (MAD_partnerstvo is H_Feasible) or (Unapriedit_BI_Sustav is H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is H_Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is H_Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is V_H_Feasible) or (Sinergja_s_drugim_providerima is V_H_Feasible) or (MAD_partnerstvo is V_H_Feasible) or (Unapriedit_BI Sustav is V_H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is V_H_Feasible) then (Viastti_sigurnosni_sustav is V_H_|
If (strateska_partnerstva is Feasible) or (Sinergija_s_drugim_providerima is 11_Feasible) or (MAD_partnerstvo is Feasible) or (Unapriedit_BI_Sustav is M_feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is M_Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is M_Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is Feasible) or (MAD_partnerstvo is Feasible) or (Unapriiedit_BI_Sustav is Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is H_Feasible) or (Sinergia_s_drugim_providerima is 14_Feasible) or (MAD_partnerstvo is H_Feasible) or (Unapriedit_BI_Sustav is Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is H_Feasible) (1)

If (strateska_partnerstva is H_Feasible) or (Sinergia_s_drugim_providerima is H_Feasible) or (MAD_partnerstvo is H_Feasible) or (Povecanje_prodaje_35 is H_Feasible) then (Viastiti_sigurnosni_sustav is H_Feasible) (1)

Slika 21: Set pravila sustava , Vlastiti sigurnosni sustav*

U petom podsustavu “Diversifikacija usluga” je takoder ukupno koristeno 9 pravila,

prikazanih na slici 22:

If (Nadogradnia_biling_platforme is Not_Feasible) or (Nove_tehnologie is Not_Feasible) or (Brza_integracija is Not_Feasible) then (DCB_for_non_digital is Not_Feasible) (1)

CENO MR ON

If (Nadogradnja_t mmng ;_platforme is M_Feasible) or (Nove_tehnologie is M_Feasible) or (Brza_integracia is M_Feasible) then (DCB_for_non_digital is M_Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is Feasible) or (Nove_tehnologi is Feasible) or (Brza_integracia is Feasible) then (DCB_for_non_digial is Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is H_Feasible) or (Nove_tehnologile is H_Feasible) or (Brza_integracila is H_Feasible) then (DCB_for_non_digital is H_Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is V_H_Feasible) or (Nove_tehnologile is V_H_Feasible) or (Brza_integracia is V_H_Feasible) then (DCB_for_non_digital is V_H_Feasible) (1)
If (Nadogradnja_biling_platforme is Feasible) or (Nove_tehnologiie is H_Feasible) or (Brza_integracia is Feasible) then (DCB_for_non_digital is Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is H_Feasible) or (Nove_tehnologie is H_Feasible) or (Brza_integracia is Feasible) then (DCB_for_non_digtal is H_Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is M_Feasible) or (Nove_tehnologie is H_Feasible) or (Brza_integracia is Feasible) then (DCB_for_non_digtal is Feasible) (1)

If (Nadogradnja_biling_platforme is H_Feasible) or (Nove_tehnologi is M_Feasible) or (Brza_integracia is M_Feasible) then (DCB_for_non_digtal is Feasible) (1)

Slika 22: Set pravila sustava “Diversifikacija usluga”
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7.5. Simulacija rezultata

Valjanost sustava procjenjuje se usporedbom agregiranih vrijednosti stvarnog rezultata
postignutog konsenzusom i agregiranom ocjenom izvedivosti (izlazima) dobivenih sumom ulaznih
parametara svih pripadajucih strategija. Oba rezultata trebaju se podudarati kako bi predlozena

strateSka arhitektura bila valjana.
Vrijednosti ulaznih parametara prvog podsustava ,Globalni Pruzatelj usluga® ukljucuju
agregirane ocijene sljedecih pet strategija:
Tablica 6a: Ulazni parametri za sustav ,Globalni PruZatelj usluga*“

ULAZNE STRATEGIJE AGREGIRANE OCIJENE

1 Uspostaviti strateSka partnerstva s maloprodajnim, transportnim, 5.107
trgovackim markama '

2 Sinergija s drugim globalnim pruzateljima naplatnih usluga 2.520
3 Prosiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja 3.024
4 Partnerstvo s MAD odjelom za digitalni marketing 2.940
5 Ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima u svim regijama 3.080
Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:
Tablica 6b: Izvedivost sustava ,,Globalni Pruzatelj usluga®
OCIJENA
IZLAZNA POSTOTAK
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST REZULTATA IZVEDIVOSTI
Pozicionirajte MPay k lobal
ozicionirajte MPay kao globalnog 3.036 2984 102%

pruzatelja usluga za digitalno placanje

Usporedbom dobivenog izlaza (3.036) sa agregiranom ocjenom stvarnog rezultata
(2.984), postotak izvedivosti iznosi 102%. To pokazuje da predlozeni kratkoro¢ni cilj
.Pozicionirajte MPay kao globalnog pruzatelja usluga za digitalno placanje“ s predlozenih pet
'strategija’ nadilazi predvidanja struCnjaka, i ukazuje na prekomjerno postizanje. Navedene
strategije trebaju biti dodatno analizirane i po potrebi iskljuCene iz predlozene strukture za

spomenuti kratkorocni cilj.

Preglednik pravila i povrSinski zaslon modela za sustav ,Globalni Pruzatelj usluga“

prikazani su na slici 23a i 23b.
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Slika 23a: Preglednik pravila za ,,Globalni Pruzatelj usluga

| [ 11 ]

“

4. Surface Viewer: Fuzzy_Globalni_Solution_provider_SO1 - m] X

File Edit View Options

_payment_provider

Globalni_DCB,

Prosirenje_ponude 0 0
Strateska_partnerstva
X (input): Strateska_p... ¥ (nput): iv | Z(output): Globalni_DC... v
X Mesh Points: g Y Mesh Points: 45 Evaluate
Ref. Input: [NaN 2.5 NaN 2.5 2.5] ||P'°' points: 104 | | Help | Close | |
= |

Slika 23b: Preglednik povrSinskog zaslona za ,,Globalni Pruzatelj usluga*

Vrijednosti ulaznih parametara za drugi podsustav ,Centralizirana platforma“ uklju€uju

agregirane ocijene sljedecih pet strategija:
Tablica 7a: Ulazni parametri za sustav ,Centralizirana platforma“

ULAZNE STRATEGIJE AGREGIRANE OCIJENE

1 Prosiriti ponudu izvan usluge mobilnog pla¢anja 3.024

9 Nadograditi platformu da kontrolira transakcijski promet predvidanjem 2 820
ponasanja korisnika '

Integrirati nove tehnologije (RCS) 3.006
Optimizirati kapacitet naplate 2.942
Unaprijediti Bl sustav 2.783
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Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:

Tablica 7b: Izvedivost sustava ,,Centralizirana platforma*

OCIJENA
IZLAZNA POSTOTAK
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST IZVEDIVOSTI
REZULTATA
1  Centralizirati MPay platformu za naplatu 2.923 3.025 97%

Usporedbom dobivenog izlaza (2.923) i agregirane ocijene stvarnog rezultata (3.025),
postotak izvedivosti je 97%. To pokazuje da predlozeni kratkoroCni cilj ,Centralizirati MPay
platformu za naplatu® s predlozenih pet strategija jest opravdan. Preglednik pravila i povrSinski

zaslon modela za sustav ,Centralizirana platforma“ prikazani su na slici 20a i 20b.

Prosirenje_ponude = 3.02 Nadogradnja_platforme = 2.82 Nove_tehnologije = 3.01 Optimizacija_naplate = 2.94

Centralizirati_billing_platformu = 2.92

1 |
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5
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|
o

8

9

10

1

AoUdaUHHOULS

:

RO,

| | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
| —

Slika 24a: Preglednik pravila za ,,Centralizirana platforma*
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4\ Surface Viewer: Fuzzy_NG_Centralna_Platforma_S02 - O X

File Edit View Options

g_platformu

Centralizirati_billin

Nove_tehnologije 90 Prosirenje_ponude

X (input): Prosirenje_... ~ Y (input): Z (output): Centralizirati...

X Mesh Points: 45 ¥ Mesh Points: | 15

Evaluate

Ref. Input: [NaN 2.5 NaN 2.5 2.5] ||"‘°t points: 101 | | Help | Close | |

Slika 24b: Preglednik povrsinskog zaslona za ,,Centralizirana platforma®

Vrijednosti ulaznih parametara za treéi podsustav ,Main Agregator® ukljuCuju agregirane

ocijene sljedecih Cetiri strategija:

Tablica 8a: Ulazni parametri za sustav ,Main Agregator*”

ULAZNE STRATEGIJE AGREGIRANE OCIJENE

1 Ojacati portfelj / odnos s mobilnim operaterima u svim regijama
2 Komercijalno fleksibilna ponuda

3 Povecéati prodaju za 35%
4

Sigurna i brza integracija klijenata

Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:

Tablica 8b: Izvedivost sustava ,Main Agregator”

OCIJENA
IZLAZNA
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST
REZULTATA
Postati preferencijalan Agregator za Mobilne
2.870 2.894

Operatere

3.080
2.698
2.879
2.872

POSTOTAK
IZVEDIVOSTI

99%

Usporedbom generiranog izlaza (2.870) i agregirane ocijene stvarnog rezultata (2.894),

postotak izvedivosti je 99%. To pokazuje da predlozeni kratkoro¢ni cilj ,Postati preferencijalan
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Agregator za Mobilne Operater” s predloZenih Cetiri strategija jest opravdan. Preglednik pravila i

povrsinski zaslon modela za sustav ,Main Agregator” prikazani su na slici 25a i 25b.

C A1 [ [CZid CZi

Main_Agregator = 2.87

Slika 25a: Preglednik pravila za ,,Main Agregator*

4 Surface Viewer: Fuzzy_Main_Agregator_SO3 = O X
File Edit View Options

s

Q

g

o

=

2 24

Flex_ponuda 0 o
MNO_strong_relationship

X (input): MNO_stron... ~ ¥ (input: Flex_ponud...  Z (output): Main_Agreg... v
X Mesh Points: | 15 Y Mesh Points: | 15 Evaliate
Ref. nput; [NaN NaN 2.5 2.5] ""NPD‘“B: 101 || Hep | Close ]|

Slika 25b: Preglednik povrSinskog zaslona za ,,Main Agregator”

Vrijednosti ulaznih parametara za Cetvrti podsustav ,Vlastiti sigurnosni sustav® ukljucuju

agregirane ocijene sljedecih pet strategija:
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Tablica 9a: Ulazni parametri za sustav ,Vlastiti sigurnosni sustav*®

ULAZNE STRATEGIJE AGREGIRANE OCIJENE

1 Uspostaviti strateSka partnerstva s maloprodajnim, transportnim, trgovackim 3.107
markama

2 Sinergija s drugim globalnim pruzateljima naplatnih usluga 2.520

3 Partnerstvo s MAD odjelom za digitalni marketing 2.940

4 Unaprijediti Bl sustav 2.783

5 Povecéati prodaju za 35% 2.879

Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:

Tablica 9b: Izvedivost sustava ,Vlastiti sigurnosni sustav*

OCIJENA
IZLAZNA POSTOTAK
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST IZVEDIVOSTI
REZULTATA
1 Investirati u vlastiti sigurnosni sustav 2.850 3.035 94%

Usporedbom generiranog izlaza (2.850) i agregirane ocijene stvarnog rezultata (3.035),
predlozeni kratkorocCni cilj ,Investirati u vlastiti sigurnosni sustav® s predloZenih pet strategija nece
biti dovoljno postignuta u praksi jer je postotak izvedivosti 94% sto je manji od trazenog. U tom
se slu€aju savjetuje revizija strategija te uvodenje dodatnih strategija ili naglasavanje onih s
vecom vaznosti u fazi izvedbe. Preglednik pravila i povrSinski zaslon modela za sustav ,Vlastiti

sigurnosni sustav® prikazani su na slici 26a i 26b.

strateska_partnerstva = 3.11 Sinergija_s_drugim_providerima = 2.52 MAD_partnerstvo =2.94 Unaprijedit_BI_Sustav =2.78 Povecanje_prodaje_35 =2.88
| Viastiti_sigumosni_sustav = 2.85

/N

I

il

| | |

| | | | |
| | | | |
| | | | |
‘| ] | | | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |

L EEEHHH
JAACHEAC

Bl

Slika 26a: Preglednik pravila za , Vlastiti sigurnosni sustav*
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4\ Surface Viewer: Fuzzy_Sigurnosni_sustav_S04 - O X

File Edit View Options

Vlastiti_sigurnosni_sustav

MAD_partnerstvo 1] 1
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Slika 26b: Preglednik povrsinskog zaslona za ,Vlastiti sigurnosni sustav

Vrijednosti ulaznih parametara za peti podsustav ,Diversifikacija usluga“ ukljucuju

agregirane ocijene sljedece tri strategije:

Tablica 10a: Ulazni parametri za sustav ,Diversifikacija usluga*“

ULAZNE STRATEGIJE AGREGIRANE OCIJENE
] Nadograditi platformu da kontrolira transakcijski promet predvidanjem 2820
ponasanja korisnika '
2 Integrirati nove tehnologije (RCS) 3.006
Sigurna i brza integracija klijenata 2.872

Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:

Tablica 10b: Izvedivost sustava ,Diversifikacija usluga*“

OCIJENA
IZLAZNA POSTOTAK
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST IZVEDIVOSTI
REZULTATA
Diversificirati usluge mobilnog pla¢anja i na fizicka
3.00 3.080 97%

dobra
Usporedbom dobivenog izlaza (3.00) i agregirane ocijene stvarnog rezultata (3.080),

postotak izvedivosti je 97%. To pokazuje da predlozeni kratkoroc¢ni cilj ,Diversificirati usluge

mobilnog pla¢anja i na fizitka dobra“ s predloZenih tri strategije jest opravdan.
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Preglednik pravila i povrSinski zaslon modela za sustav ,Diversifikacija usluga“ prikazani su
na slici 27ai 27b.

Nadogradnja_billing_platforme = 2.82 Nove_tehnologije = 3.01

N
-

fisattul;

DCB_for_non_digital = 3

HHIHT
HEHTHT
R

Slika 27a: Preglednik pravila za ,Diversifikacija usluga*“

4. Surface Viewer: Fuzzy_DCB_Non_digital_SO5 = m] X

File Edit View Options

DCB_for_non_digital

Nove_tehnologije 0 1 2

Nadogradnja_billing_platforme

X (input): Nadogradn.. ~ Y (input): Nove._tehno... ~ Z (output): DCB_for_no... v
X Mesh Points: | 15 Y Mesh Points: | 45 Evaluate
Ref. Input: [NaN NaN 2.5] ||P‘°' points: 191 | | Help l Close I |

Slika 27b: Preglednik povrsinskog zaslona za ,Diversifikacija usluga®

Zaklju€no, vrijednosti ulaznih parametara za glavni sustav ,Porast prihoda“ ukljuuju

agregirane ocijene sljedecih pet kratkoro¢nih ciljeva:
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Tablica 11a: Ulazni parametri za glavni sustav ,Porast prihoda“

ULAZNI KRATKOROCNI CILJEVI AGREGIRANE OCIJENE
1 Pozicionirajte MPay kao globalnog pruzatelja usluga za digitalno pla¢anje 2.984
2 Centralizirati MPay platformu za naplatu 3.025
3 Postati preferencijalan Agregator za Mobilne Operatere 2.894
4 Investirati u vlastiti sigurnosni sustav 3.035
5 Diversificirati usluge mobilnog pla¢anja i na fizicka dobra 3.080

Dobivena izlazna vrijednost sustava iznosi:

Tablica 11b: Izvedivost glavnog sustava ,Porast prihoda“

OCIJENA
IZLAZNA POSTOTAK
PROCIJENA IZVEDIVOSTI STVARNOG
VRIJEDNOST IZVEDIVOSTI
REZULTATA
Osigurati kontinuiran rast prihoda s fokusom na
3.014 3.032 99%

strateSka partnerstva s priznatim svjetskim brandovima

Postotak izvedivost izraCunate strateSke arhitekture odjela Mpay iznosi 99% sto je gotovo
jednako rezultatima izvedivosti dobivenih iz konsenzusa. Zaklju€ujem da se predlozena strateSka

arhitektura u stvarnom smislu moze smatrati idealnom i kao takva prihvatiti s povjerenjem.

Preglednik pravila i povrSinski zaslon modela za glavni sustav ,Porast prihoda“ prikazani su
na slici 28a i 28b.

Global_Solution_Provider = 2.98 NG_Centralna_Platforma = 3.02 Main_Agregator = 2.89 Sigurnosni_Sustav = 3.04 Non_Digital_portfolio =3.08
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Slika 28a: Preglednik pravila za ,,Porast prihoda*“
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7.6. Simulink model strateSkog plana

Svih 5 definiranih neizrazitih sustava za svaki kratkoro€ni cilj povezni su kao ulazni
parametri u glavni sustav, putem alata Simulink. Time je testiran cijeli FDM model validacije

strateSkog plana MPay odjela, prikazan na Slici 29.
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Slika 29: Simulink model StrateSkog plana MPay odjela
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8. Evaluacija hibridnog modela

Navedeni hibridni model proveden je u realnom poslovnom okruZenju za kompaniju Mondia
i odjel MPay u kojem radim kao komercijalni direktor za plasiranje usluga mobilnog placanja
digitalnih proizvoda na Europskom trziStu. Glavni razlog provedbe ovog modela u kompaniji
Mondia jest u prvom redu potvrditi njegovu primjenu u praksi i provijeriti da li doprinosi u€inkovitosti

u procesu strateskog planiranja i odluCivanja.

Obzirom da sam model objedinjuje sastavne dijelove znanstveno dokazane Delphi metode
za podrSku grupnom odlucivanju i neizrazite (fuzzy) sustave, koriStene za vrednovanje izvedivosti

definiranog strateSkog plana, njegova primjena u praksi je manje poznata.

MenadZment kompanije Mondia, koji i sam prati nove trendove u poslovhom odluéivanju i
planiranju, prihvatio je da se model provede u realnom okruZenju s ciliem da doprinese validne

rezultate za poslovanje iste.

Ucinkovitost primjene modela je ocjenjena od strane struénog tima koji je sudjelovao u
provedbi strateSkog planiranja. Stru¢ni tim sacinjen je od pet Clanova i sastoji se od top

menadzmenta i srednjeg menadzmenta koji vodi sam odjel.

8.1. Evaluacijski upitnik

U samom procesu evaluacije modela nastojalo se dati precizan odgovor koja je njegova
vrijednost u praksi u smislu podr§ke u procesu planiranja i donoSenja odluka? TocCnije, dalijeiu
kojoj mijeri doprinijeto ucCinkovitijem i preciznijem razvoju strateSkog plana prodaje za danu
kompaniju?

U ovom radu ucinkovitost se mjeri u smislu izvodenja aktivnosti odluCivanja, povjerenja u

odluke, razine konsenzusa, i pomaganje strate§kog razmisljanja i povezivanje strateSke analize

s upravljackom prosudbom.

Kako bi se odgovorilo na navedena pitanja, napravila se usporedba hibridnog pristupa u

odnosu na konvencionalni nacin strateSkog planiranja.

Evaluacija samog modela napravljena je na osnovi njegove provede u praksi i provela se
pomocu upitnika [7]. Primjer upitnika procijene u€inkovitosti hibridnog modela prikazan je u tablici
12:
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Tablica 12: Evaluacijski upitnik provedenog hibridnog modela

1. Koliko ste sigurni u toénost rezultata dobivenog provedenom hibridnog modela?

Nimalo siguran
1

Donekle siguran
2

Siguran
3

Vrlo siguran
4

Potpuno siguran
5

2. U kojoj mj

eri model pomaze izgraditi

grupni konsenzus?

Nimalo koristan
1

Donekle koristan
2

Koristan
3

Vrlo koristan
4

U potpunosti koristan
5

3. U kojoj mj

eri primjena modela poboljSava vasu uspjesnost strateSkog planira

nja?

Nimalo koristan
1

Donekle koristan
2

Koristan
3

Vrlo koristan
4

U potpunosti koristan
5

4. U kojoj mj

eri vasa upotreba modela poboljSava vasu aktivnost odlu¢ivanja?

Nimalo koristan
1

Donekle koristan
2

Koristan
3

Vrlo koristan
4

U potpunosti koristan
5

5. U kojoj mj

eri ovaj model pomaze u povezivanju strateSke analize s vaSom prosudbom?

Nimalo koristan
1

Donekle koristan
2

Koristan
3

Vrlo koristan
4

U potpunosti koristan
5

6. U kojoj mj

eri model pomaze strateSkom razmisljanju u pro

cesu izrade strates

kog plana prodaje?

Nimalo koristan
1

Donekle koristan
2

Koristan
3

Vrlo koristan
4

U potpunosti koristan
5

8.2. Rezult

at istrazivanja

U ovom radu proveden je i evaluiran hibridni pristup za integraciju grupnih Delphi procesa,

pravila fuzzy logike i neizrazitih sustava za razvoj strateSkog plana prodaje usluga mobilnog

placanja u realnom poslovnom okruzenju. U€inkovitost hibridnog modela ispitana sa samim

sudionicima, struénjacima u tom podruéju. Evaluacija provedenog istraZivanja ukazuje na to da

je hibridni model ucinkovitiji od konvencionalnog nacina u smislu sljedecih stavki:

- Povjerenje u izlazni u€inak sustava,

- Korisni¢ko obavljanje aktivnosti odluCivanja,

- Grupni ko

nsenzus,

- Pomoci u razumijevanju strateSkih ¢imbenika,

- Pomaganje povezivanju strateSkih analiza s ljudskom prosudbom i

- Pomaganje u strateSkom razmisljanju.
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Tablica 13: Rezultati provedene evaluacije

PROCJENA HIBRIDNE METODE OCIJENA
1 Povjerenje u konacgan rezultat 4.19
2 Pomaganje u izgradnji grupnog konsenzusa 4.05
3 Pobolj8anje izvedbe aktivnosti odlucivanja 4.21
4 Pomaganje u povezivanju strateSke analize s menadzZerskom prosudbom 4.04
5 Pomaganje u strateSkom razmisljanju 4.02

8.3. Preporuke za povezivanje hibridnog modela i strateskog

planiranja

Predlozena metoda za razvoj strateS8kog plana zajedno uzima u obzir misljenje viSe
sudionika. Stratesko planiranje prodaje i razvoj strateSkog plana je kompleksno podrucje u kojem
je potrebno donijeti mnogo odluka i u kojem su sustavi za podrSku u odluéivanju i menadZersko

odlucivanje vrlo vazni.

Primjena hibride metode opisane u ovom radu daje neke preporuke koje mogu pomodéi da

se ova metoda u tu svrhu lakSe primjenjuje u praksi:

1. Hibridni pristup se fokusira na efikasnost razvoja prodajne strategije i pomaze
rukovoditeljima u procesu odlucivanja te daje podrSku odlu€ivanju, a ne zamjenjuje
strucno odlucivanje i njihovu intuiciju.

2. Iskusni menadzeri i stru¢ni suradnici, imaju bolje znanje i sposobnije odlucivanje. Oni bi
trebali uvijek biti integralni dio razvoja prodajne strategije. Stru¢ni suradnici mogu dobiti
podrsku od sustava bez da razumiju ili razvijaju modele analize, a zadrZavaju i kontrolu u
procesu razvoja strategije.

3. Menadzeri su fleksibilni i kreativni, ali njihova intuicija i sposobnost rasudivanja moze biti
ograni¢ena iskustvom i socijalnom okolinom. Mnogima nedostaje iskustvo u strateskoj
analizi, a sustav za podrsku im mogu osigurati podrSku u procesiranju informacija. Treba
se posti¢i sklad izmedu menadZera koji donose odluke i hibridnog sustava da bi se
postigao potpuni efekt za razvoj strategije koriStenjem prednosti i snaga svake strane.

4. Delphi metoda je u svojoj ideji iterativna, jer omogucuje da se u viSe koraka prikupljaju
informacije koje nedostaju da se ostvari glavni cilj. Dosada$nja istrazivanja to nisu

prepoznala, a fuzzy matematicki alat je idealan za prepoznavanje takvih slabih mjesta.
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Ovaj radi u usporedbi s drugim radovima u kojima je takoder opisana primjena razmatrane
metode u praksi, dodatno potvrduje njezinu primjenjivost u i definiranju prodajne strategije za

kompaniju koja posluje u mobilnoj industriji.

Ovime se proSiruje opseg njezine primjene u praksi. Koraci i sama metodika prilagodena je

potrebama za provedbu konkretnog slu¢aja na sljedeci nacin:

1. Delphi proces modificiran je u odnosu na klasi¢an time $to je okon¢an u tre¢em krugu,
umjesto da nastavlja u uzastopnim krugovima, dok se ne postigne konsenzus o svakom
pitanju.

2. Strunjaci nisu smijeli preispitati svoja miSljenja nakon uzastopnih krugova i njihovih
analiza, Sto moze ukljucCivati pristranost u njihovom misljenju prema vecinskom misljenju.

3. Konsenzus dobivenog strateSkog plana postignut je koriStenjem optimalnog algoritma za
postizanje konsenzusa.

4. lzvedivost istog u praksi proveden je putem MATLAB fuzzy toolbox i simulink alata.

Korisnost provedenog hibridnog modela u realnom poslovhom okruzenju razlikuje proces
strateSkog planiranja u odnosu na konvencionalni nacin strateSkog planiranja na tri nacina. Prvo,
zajedno razmatra midljenje viSe sudionika. Drugo, izgraden stratedki plan vjerodostojniji jer je
provjerena njegova izvedivost. Trece, razmatra subjektivna misljenja stru€njaka, Sto odrazava

njihovu percepciju o poslovanju kompanije u mobilnoj industriji.
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9. Zakljucak

Hibridna metoda, koja objedinjuje grupni Delphi SWOT istrazivanje i neizrazite sustave
upravljanja, dala mi je uvid u jednu novu sferu planiranja i odlu€ivanja. Na primjeru u praksi,
dotaknula sam samo povrSinu mogucnosti koje omogucuje neizrazita logika u kombinaciji sa

metodom odlucivanja.

Glavna svrha ovog rada bila je primjena metode bazirane na grupnoj Delhi metodi i fuzzy
sustavima za podrsku strateSkog planiranja prodaje u mobilnoj industriji. IstraZivanje se provelo
na korporaciji Mondia na konkretnom slu€aju | daje snazan doprinos primjeni iste u realnom

poslovnom okruzenju.

Tehnologija usluga mobilnog pla¢anja brzo se razvija. S raznim inovacijama koje se
istraZuju kako bi se oblikovala budu¢nost nadina na koji potrosaci izvrSavaju digitalna placanja
putem mobilnih uredaja, poslovna strategija kompanije koja slijedi te trendove treba biti uskladena
i s investicijskim troSkovima. Povrat investicije ulozen u novu tehnologiju i inovacije takoder treba
biti vremenski prihvatljiv i opravdan. Iz poslovnog i osobnog iskustva, midljenja sam da u

strateSkom odlucivaniju, taj razmjer treba biti optimalno ukalkuliran.

Praksa same kompanije u kojoj je provedeno istraZivanje u klasicnom nacinu strateskog
planiranja bazira se na misljenjima, iskustvenom i struénom promisljanju, te intuiciji struénog tima
i samog menadzmenta. Ovom metodom u procesu je uklju¢eno viSe sudionika sto dodatno

oshazuje dobiven rezultat.

SWOT analiza je koriStena kao sredstvo prikupljanja informacija iz razli€itih stanovista.
Integriraju¢i SWOT sa Delphi, uzelo se u obzir miSljenje viSe relevantnih stru¢njaka, sto je
omogucilo sudjelovanje cijele kompanije i vanjskih suradnika u procesu planiranja. Delphi
metodom smanjuje se pristranost jednog ili nekolicine ljudi koji dizajniraju strateski plan za
razmatranu poslovnu jedinicu kompanije, osiguravajuci da svi vazni sudionici u poslovanju te
jedinice sudjeluju u procesu planiranja. Zahvaljujuci karakteristikama Delphi metode doprinos

sudionika bio je anoniman Sto je omogucilo neovisno sudjelovanje i otvorenu razmjenu misljenja.

Provedba SWOT analize i Delphi metode na prakti€chom primjeru u kompaniji Mondia,
navodi usredotoCenost sudionika i efikasan pristup u definiranju strateSkog plana. Takoder daje
metodoloski pristup koji omogucuje da se iskoristi puni potencijal unutarnjih i vanjskih ¢imbenika
koji pomazu u postizanju definiranih cilieva razmatranog odjela kompanije. Dobiveni rezultati

zadovoljavaju o€ekivanja rukovodecih u odjelu kompanije i dalju smjer za daljnje poslovanje.
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S informacijama dobivenim od stru¢nih suradnika koji su sudjelovali u postupku planiranja i
definiranja strateSkog plana, metoda daje precizniji plan i smjer za najlak$e ostvarenje zadanog
glavnog cilja, s definiranom strukturom kratkoroc¢nih ciljeva i strategija. Takoder daje mogucnost
simulacije rezultata s promjenom odredenih parametara u strateSkoj strukturi. Naime, omogucuje
lakSe predvidanje drugih moguéih puteva i kompozicije selektiranih strategija za brze izvodenje
zacrtanog cilja. U konacnici, vrijednost za kompaniju koja posluje u vrlo dinami¢nom i
konkurentnom poslovnom okruzeniju je da stratedko planiranje na optimiran nacin podrzava razvoj
poslovanja, ubrzavajuéi vrijeme plasiranja i minimiziraju¢i investicijske troSkove u smislu

dodavanja novih resursa ili tehnologija, koliko je god moguce.

U usporedbi s klasi¢nim nacinima provedbe strateSkog planiranja, primijenjena hibridna
metoda omogucila je kompaniji da na precizniji i efikasniji nacin definira strateski plan. Smatram
da koraci i sama metodika mogu varirati sukladno potrebama kompanije i kao takva moze se s

povjerenjem Koristiti kao pomoéna metoda u procesu planiranja.

Dodatan doprinos ovom radu je i primjena MATLAB programskog alata Fuzzy Logic Toolbox

i Simulink kojim je postavljen i testiran model strateSkog plana za odjel MPay.
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