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Prioritizacija projekata je veliki izazov sa kojim se suocavaju mnoge kompanije iz razlicitih industrija.
Postoji veliki broj metoda koje se za te potrebe mogu primeniti, medutim, DEA i AHP metode su se
pokazale kao neke od najzastupljenijih u praksi. Shodno tome, u okviru ovog rada, sprovedena je analiza
primene tih metoda sa jedne strane, u okviru program menadzmenta i sa druge strane, u okviru drugih
oblasti. Osnovni cilj rada je utvrdivanje prednosti i nedostataka DEA i AHP metoda iz perspektive
program menadzmenta, a na bazi sprovedene analize odabranih istrazivanja i radova o njihovoj primeni
u razlicitim oblastima. Dodatno, kroz rad je obraden i metodoloski aspekt primene obe metode.
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1. UvOD

Program menadzment moze se definisati kao
disciplina u projektnom menadZmentu koja se svodi na
odabir skupa veceg broja projekata, a koji su u skladu
sa definisanim strategijama i ciljevima organizacije
[1]. On je bitna stavka, kako za velike, tako i za male
organizacije. Problemi adekvatnog odabira kombi-
nacije projekata i ogranicenost raspolozivih resursa su
nesto sa ¢ime se oba tipa organizacija suo¢avaju.

Kada je organizacija uspesno definisala program,
nakon izvrSene klasifikacije, dalje je potrebno izvrSiti
selekciju i prioritizaciju [1]. Prioritizacija projekata je
proces kategorizacije koji se vrS§i prema odabranim
kriterijumima. Pomoc¢u odredenih metoda, sprovodi se
rangiranje projekata koji su obuhvaceni programom,
odnosno definiSe se koji projekat ima veéi prioritet.
Veci prioritet ujedno znaci i vecu podrsku u realizaciji.

Primena prioritizacije donosi izvesne benefite. Pr-
venstveno, ovaj pristup osigurava bolju raspodelu ras-
polozivih resursa. Time se spre¢ava njihovo rasipanje,
kao 1 slu¢aj nedovoljne raspolozivosti resursa za zna-
Cajnije projekte. Drugi benefit je povec¢avanje stope us-
pesnosti. Ishod prioritizacije je visoko korelisan sa us-
pehom projekta. Obezbedivanje uskladenosti sa defini-
sanim ciljevima ukazuje na to da je organizacija sves-
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na u kom se pravcu krece. Na 0vo se moze nadovezati
i pozitivan uticaj na brzinu odlu¢ivanja u slucaju
rizi¢nih situacija, zbog toga Sto su ucesnici svesni Sta
nosi urgentnu vaznost. Na kraju, kao poslednji benefit,
imamo stratesku usaglagenost. Cesto se razli¢iti sektori
u kompanijama bave razli¢itim projektima. Zato ne
iznenaduje ¢injenica da svaki od njih najvecu vaznost
pridaje svom projektu. Upravo zato je prioritizacija
projekata od visoke vaznosti, jer kod ucesnika
obezbeduje bolje razumevanje vaznosti projekta i
njegovog doprinosa ostvarenju cilja.

Kako bi organizacija ostvarila ove benefite, prvi
korak ti¢e se izbora odgovarajuée metode. Tokom
vremena, razvijen je veliki broj metoda koje se mogu
koristiti u ovu svrhu. Medutim, istraZivanje sprove-
deno od strane Danesh et al. [2] pokazuje da su jedine
dve prikladne metode za potrebu prioritizacije proje-
kata Data Envelopment Analysis (DEA) i Analytic
Hierarchy Process (AHP). Upravo zato ¢e one biti
predmet ovog istrazivackog rada. Pored na¢ina prime-
ne metoda, bi¢e obuhvacene prednosti i nedostaci
svake od njih, kao i izvedeni odredeni zakljuéci.

Cilj ovog istrazivackog rada je predstavljanje i
evaluacija odabranih metoda za prioritizaciju proje-
kata, kroz analizu njihovih moguénosti i ograni¢enja u
kontekstu program menadzmenta.

2. POZADINA ISTRAZIVANJA - PREGLED
LITERATURE

Ve¢ duzi vremenski period i profitne i neprofitne
organizacije vode borbu sa problemom odabira odgo-
varaju¢e kombinacije projekata. Sta viSe, moze se reci
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da ovaj problem postoji ve¢ nekoliko decenija, $to se
najvi§e odrazilo na institucije drZzavnog karaktera [3].
Postoji bezbroj primera odluka donetih od strane
drzavnih institucija koje su se pokazale kao pogresne.
Razlog za to je Cesto u nedovoljno sistematiénom
pristupu donos8enja odluka. Zato se prioritizacija javila
kao naCin za prevazilazenje tog problema. Mak [4]
objasnjava da je u procesu prioritizacije prisutna izve-
sna ,,borba“ oko raspolozivih resursa koji su ogra-
niceni. Isti¢e da je zato davanje prioriteta ono $to
omogucava organizaciji da maksimizira korist i poten-
cijal koji se moze ostvariti adekvatnim koris¢enjem
raspolozivih resursa. Ono §to se pokazalo u praksi je
da se prioriteti definiSu i uspostavljaju tako da postoji
odredena primesa subjektivnosti. Mak [4] smatra da
vodenje donosioca odluke iskljuéivo njihovim isku-
stvom i ekspertizom, ¢esto moZze dovesti do problema
pristrasnosti, a nekad i nedovoljnog razumevanja. Do-
datno, pristup koji nije dovoljno sturkturiran, pri odlu-
¢ivanju izmedu veéeg broja alternativa moze postati
neupravljiv, te dovesti do pogres$nih odluka, a samim
tim i troSenja resursa. Smanjivanje uticaja faktora
subjektivnosti je od visoke vaznosti, §to dovodi do
potrebe za sprovodenjem prioritizacije, koja omoguca-
va donosiocima odluke da na sistemati¢an i matema-
ticki potkovan nacin donesu odluke [5].

Za potrebe pisanja rada, izdvojeno je nekoliko
znaCajnih istrazivanja 0 primeni DEA metode. Pre
svega, uzeti su u obzir radovi direktno povezani sa
program menadZmentom. Park & Kim [6] su dali
studiju o primeni metode za potrebe izgradnje nacio-
nalnog plana istraZivanja i razvoja. Villa et al. [7]
predstavljaju implementaciju metode, od strane uslu-
znog preduzeca koje se bavi energetikom, radi prio-
ritizacije projekata. Park et al. [8] daju studiju o
primeni metode radi ispitivanja raspodele resursa i
utvrdivanja moguénosti realizacije projekta za pobo-
ljSanje zdravstvenog sistema u Koreji, iz perspektive
vlade te drzave. Takode, razmatrani su i radovi koji su
podrazumevali primenu DEA metode u nekim drugim
oblastima, izvan program menadZmenta. Dugelova &
Strenizerova [9] prikazuju na¢in primene DEA metode
iz perspektive sektora ljudskih resursa. Blagojevic et
al. [10] sprovode metodu radi ocenjivanja efikasnosti i
efektivnosti u Zelezni¢koj industriji. Andreji¢ [11]
koristi metodu radi merenja efikasnosti skladiStenja.

Sa druge strane, izdvojena su i istraZivanja radi
analize primene AHP metode. Prvenstveno, tu su obja-
vljeni radovi vezani za AHP metodu u oblasti program
menadzmenta. Alvarez et al. [12] prikazuju spro-
vodenje metode pri razmatranju infrastrukturnih proje-
kata koji su od drustvene vaznosti. Da Silva & Cama-
nho [13] u radu govore o moguénostima primene
metode u slucaju prioritizacije IT projekata. Dodatno,
razraduju studiju o primeni metode na primeru
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multinacionalne kompanije iz Brazila ¢ija je delatnost
orijentisana na naftu i gas. Dok su, sa druge strane,
obuhvaceni i radovi koji se ticu primene AHP metode
u nekim drugim oblastima. Soam et al. [14] vrse
primenu AHP metode, u softverski predstavljenom
obliku, kako bi prioritizovali pristupe za ublazavanje
klimatskih promena, sa fokusom na Sumarstvo. Zol-
ghadri & VVahdani [15] prikazuju primenu metode radi
rangiranja faktora koji uti¢u na rizi¢nost, koji je po-
drazumevao izgradnju gasnog kompleksa u Iranu.
Kamari et al. [16] sproveli su ispitivanje primene
MCDM metoda, medu kojima i AHP, radi reSavanja
problema razvoja obnovljivih izvora energije.

U literaturi se mogu videti mnogi razliciti alati za
potrebe prioritizacije. Ali kao §to je u prethodnom delu
re¢eno, akcenat ¢e biti na dve osnovne metode: DEA i
AHP.

2.1. Teorijska osnova DEA metode

Data Envelopment Analysis (DEA, u grubom pre-
vodu Analiza obavijanja podataka) predstavlja metodu
linearnog programiranja i neparametarsku tehniku,
koja je nastala 1978. godine, kada su je razvili A.
Charnes, W. Cooper i E. Rhodes. Osnhovna ideja pri-
stupa je utvrdivanje efikasnosti organizacionih jedini-
ca, shodno tome §to se odredeni inputi koriste da bi se
dobili izvesni autputi. Inicijalno, ovaj pristup je kreiran
za potrebe evaluacije efikasnosti neprofitnih organi-
zacija. Ali za vrlo kratko vreme, DEA metoda je pocela
masovno da se primenjuje u profitno orijentisanim or-
ganizacijama. Jedna od prvih implementacija identifi-
kovana je u bankarskom sektoru, gde je ispitivana
efikanost 14 filijala [17]. Siroka je paleta oblasti u
kojima je ova metoda nasla svoju primenu (banke,
Skole, univerziteti, sudstvo, bolnice...) [18]. Njena ras-
prostranjenost dovela je i do implementacije u program
menadzmentu, kako bi organizacije uspe$no sprovele
proces prioritizacije. Takode, postoji veliki broj vari-
janti DEA pristupa kao $to su: Multistage and multi-
level DEA, Hybrid DEA, Stohastic DEA, Fuzzy
DEA...

2.2. Postupak DEA metode

DEA metoda je pristup koji se koristi za odre-
divanje efikasnosti DMU (Decison Making Units) sho-
dno datim inputima i autputima za svaku od njih.
Efikasnost se dobija deljenjem odredene koli¢ine aut-
puta sa odredenom koli¢inom inputa:

Efikasnost = 2424 (1)

input
Medutim, sve se usloznjava U situaciji gde postoji
veci broj kriterijuma, odnosno inputa i autputa. Upravo
ovaj problem resava DEA, koja efikasnost racuna kao
odnos izmedu otezane sume autputa i oteZane sume
inputa:

TEHNIKA — MENADZMENT 73 (2023) 4



K. PETROVIC

ANALIZA METODA ZA PRIORITIZACIJU PROJEKATA U...

Efikasnost = M 2
i=1 ViXji
pri ¢emu su u,, v;>0, dok je u, tezinski koeficijent
izlaza, v; je teZinski koeficijent ulaza, a y;, je autput r
za DMUj, x;; je input za DMUj. DMU je efikasnost
odredene jedinice, a n je broj DMU u posmatranom
momentu.

Radi uspesnog sprovodenja DEA metode, potebno
je ispostovati slede¢e korake: 1) definisanje DMU za
koje se vrsi izraCunavanje efikasnosti, 2) definisanje
ulaznih i izlaznih varijabli koje su odgovarajuée za
procenu efikasnosti prethodno odabranih DMU, 3) iz-
bor ciljane optimizacije (minimizacija ili maksimi-
zacija) i 4) racunanje, evaluacija dobijenih rezultata i
tumacenje [11].

Na osnovu svega prethodno iskazanog, moze se
postaviti op$ti model DEA pristupa koji je predstavljen
u formi linearnog programiranja [19]:

max S5y ¥y, (max = 1), 3)
Pri ogranic¢enju

Yrei U Yrj — X VX< 0

(4=1,..,n), 4)

Yicivixi; =1, (u,v; >0). )

Dobijena efikanost moze uzeti vrednosti od 0 do 1,
pri ¢emu se odstupanje od vrednosti 1 smatra viskom
inputa ili nedostatakom autputa.

U sluc¢aju problema prioritizacije u program mena-
dzmentu, primena DEA metode se oslikava na sledec¢i
naéin. DMU predstavljaju projekte koji se razmatraju.
Inputi su inicijalne investicije, odnosno resursi koji su
neophodni, dok su autputi doprinos koji svaka od
alternativa, odnosno projekata, ima za cilj. | inputi i
autputi moraju biti kvantifikovani i merljivi. Efikasnim
projektom smatra se onaj projekat koji ostvaruje ma-
ksimalan doprinos u realizaciji definisanog cilja, za
odredenu koli¢inu inputa, odnosno, uz minimalnu
koli¢inu inputa ostvaruje Zeljeni cilj tj. autput.

2.3. Teorijska osnova AHP metode

Analytic Hierarchy Process (AHP) je pristup Kkoji
omogucava donosiocima odluke da predstave odredeni
problem kroz hijerarhijsku strukturu, koja obuhvata
ciljeve, kriterijume, podkriterijume i alternative [20].
AHP je pristup koji je, takode, pronasao svoju $iroku
primenu u praksi na razli¢itim poljima. Razlog je u
stabilnoj matemati¢ku podlozi i tome $to se ulazni
podaci mogu obezbediti na jednostavan nacin [21].
Prilikom istrazivanja primene ove metode, posebno se
istakla implementacija u oblasti edukacije. Jedan takav
primer je primena metode radi utvrdivanja performansi
koje se postizu u domenu visokoskolskih ustanova
[22]. Prema Vaidya & Kumar [23] AHP je postala
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jedna od mnaj¢es¢e koris¢enih metoda prilikom
donosenja odluka. Ali, kao i u slu¢aju DEA metode,
vremenom su se javili novi, unapredeni oblici od kojih
je najznacajnija Fuzzy AHP.
2.4. Postupak AHP metode

Prema Forman-u & Gass-u [24], AHP je metoda za
stukturiranje, sintezu i merenje koja je uspesno pri-
menjivana na velikom broju razli¢itih problema, uklju-

¢ujudi i selekciju koja se svodi na odabir izmedu vise
alternativa.

Dakle, to je metoda koja omogucava donosiocima
odluke da postave prioritete u sluc¢aju sirokog opsega
alternativa i to u situaciji kada postoje mnogi
kompleksni Kirterijumi. Putem nje vr$i se konverzija
preferencija, iskazanih od strane donosioca odluke, u
vrednosti predstavljene pomocu konzistentne skale.
Izlaz AHP metode je rangiranje ispitivanih alternativa,
§to dalje donosiocu odluke omogucava osecaj
sigurnosti.

Postupak primene AHP metode svodi se na sledeée
korake:

1) definisanje problema i cilja, uz utvrdivanje
kriterijuma za odluc¢ivanje i alternativa izmedu kojih se
vr$i odabir,

2) kreiranje hijerarhijske strukture, gde je cilj na
vrhu, nivo ispod su kriterijumi, uz moguce razlaganje
na podkriterijume i na poslednjem nivou su alternative,

3) poredenje po parovima, pri ¢emu se kreira
matrica dimenzija nxn i popunjava od strane donosioca
odluke koris¢enjem Satijeve skale,

4) izraCunavanje teZina,

5) provera konzistentnosti putem koeficijenata koji
ukazuju na neusaglasenosti ili nelogi¢nosti,

6) agregacija prioriteta i

7) analiza osetljivosti radi otkrivanja uticaja koji
promena tezina mozZe imati na krajnji ishod analize

[25].

a1 Aagz Ain

az1 Az Azn
A= :

an1  Apn2 Ann

U slucaju primene u oblasti program mena-
dZmenta, primena AHP metode se oslikava na slede¢i
nacin. Na vrhu je cilj koji organizacija zeli da ostvari
kombinacijom projekata.

Kriterijumi i podkriterijumi su ti kojima se dode-
ljuju vrednosti na Satijevoj skali, a shodno percipiranoj
vaznosti. Alternative su projekti izmedu kojih se bira,
odnosno oni ¢e na kraju, prema dobijenim vre-
dnostima, biti rangirani i time ¢e donosioci odluke
znati koji projekat je od kakve vaznosti za realizaciju
postavljenog cilja.
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Tabela 1. Satijeva skala [26]

Skala Numericka Recipro¢na
vrednost vrednost

Ekstremno preferiran | 9 1/9
Veoma snazno kz_l 8 18
ekstremno preferiran
Veom_a snazno 7 17
preferiran
Snavzno ka veoma 6 1/6
snazno preferlr an
Snazno preferiran 5 1/5
Umerf_:no ka snazno 4 1/4
preferiran
Umereno preferiran 3 1/3
Podjednako ka_ 5 12
umereno preferiran
Podjednako preferiran | 1 1

[ Krterijom 01 I Kabveri]on 02 [ Krtsecijem 03 l Krierl)ore 04 J

l Wernathoa 02

Aversathe 01 J

l Allrnasin e 03

Slika 1 — Primer hijerarhije kriterijuma [27]

o]

Prdtrierijon 11

Palbotieripam 12

Fretiriterimm 1 1

Albersatics | Alternatival Altersativa I

Slika 2 — Primer hijerarhije kriterijuma sa podkriteri-
jumima [28]

3. METODOLOGIJA

Metodoloski posmatrano, ovaj istrazivacki rad
baziran je na kori$¢enju sekundarnih izvora podataka.
Postupak koji je obavljen za potrebe pisanja je prve-
nstveno podrazumevao pronalazenje relevantnih izvo-
ra i radova objavljenih na datu temu, nad kojima je
dalje sprovedena analiza sadrzaja i1 analiza konteksta.
Potom je na osnovu toga, izvrSena strukturirana
usporedba i izvedeni su odredeni zakljuccei.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanjem literature, uoceno je da je prisutna
primena obe metode. Ali takode je konstatovano i da
je veci broj istrazivanja i radova, objavljen u po-
slednjih nekoliko godina, vise fokusiran na prona-
lazenju novih metoda, koje su na osnovama klasi¢ne
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AHP ili DEA metode. Ta istrazivanja i ispitivanja
posebno su usmerena na kombinovanje vise metoda, a
radi prevazilazenja i nivelisanja nedostataka koje sva-
ka od njih zasebno poseduje.

Prema istrazivanju Toloie-Eshlangy & Homayo-
nfar [29], koje je fokusirano na pregled objavljenih
radova i literature u periodu od 1999. do 2009. godine,
moze se videti kakva je zastupljenost primene nekoliko
razli¢itih metoda. Rezultati pokazuju da je identifi-
kovano 148 radova o primeni AHP i 17 radova o
primeni DEA pristupa. Statisticka analiza je pokazala
veliki porast interesovanja za primenu ovih metoda
2009. godine, a ¢ini se da se taj trend nastavio i u
narednim godinama [29]. Kako je ovo ispitivanje
sprovedeno za vremenski period od 1999. do 2009.
godine, u svrhu daljeg istrazivanja posebna paznja
stavljena je na radove objavljene u kasnijim godinama.

Projektna prioritizacija je ono $to omoguc¢ava da se
»identifikuju i eliminiSu gubici® [30]. Glavna ideja je
usmeravanje ogranic¢enih resursa ka projektima unutar
posmatranog programa, koji su od najveée vaznosti.
Los odabir pri procesu prioritizacije vodi, prvenstveno,
ka projektnom neuspehu, a potom i ka propustanju
prilike za ostvarivanje ciljeva. U prilog prethodno izre-
¢enom idu i rezultati odredenih istrazivanja: 20% pro-
jekata predstavljaju pogreSan odabir [31], 50% pro-
jekata ne dobija odgovarajuce resurse zbog pogresne
alokacije [31], 90% rukovodilaca ne uspe da ostvari
prethodno postavljene ciljeve [32].

Istrazivanje koje su sproveli Danesh et al. [2]
svodilo se na detaljnu analizu primene razli¢itih meto-
da za potrebe projektne prioritizacije. Zaklju¢ak do
kog su dosli je da su samo dve metode one koje su
adekvatne i odgovarajuce za projektnu prioritizaciju, a
to su DEA i AHP.

5. DISKUSIJA

U segmentima Pozadina istrazivanja i Rezultati
istrazivanja prikazano je da je veliki broj radova o
primeni AHP i DEA metode vezan za oblasti poput
skladi$tenja, logistike, upravljanja zalihama itd. Ovde
¢e kao predmet diskusije biti razmotrena mogucénost
primene dobijenih zaklju¢aka u tim radovima u kon-
tekstu samog program menadzmenta. Takode, bice dis-
kutovani zakljuéci manjeg broja radova direktno
vezanih za oblast prorgram menadzmenta. Dodatno,
bice obradene prednosti i nedostaci obe metode.

5.1. Diskusija primene DEA metode

5.1.1. Radovi o primeni DEA metode u oblasti
program menadzmenta
Park & Kim [6] u svom radu usmerenom ka pri-
kazu naCina odabira odgovaraju¢eg programa pro-
jekata na nivou nacionalnog plana istrazivanja i
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razvoja istiu da DEA obezbeduje visok nivo obje-
ktivnosti. Ovakva karakteristika je vazna da se obez-
bedi prilikom selekcije projekata, jer se ¢ini da je
posebno problemati¢na u slu¢aju javnog sektora i
odluka koje se donose na nacionalnom nivou, odnosno
kod primene top-down pristupa.

Villa et al. [7] u svojoj studiji o prioritizaciji
projekata usluznog preduzeca, koje se bavi energe-
tikom, pokazuju da je definisanje ,,funkcije cilja“ ono
§to uti¢e na kombinaciju selektovanih projekata. Vidi-
mo da je vrlo bitno da se primena DEA metode vrsi sa
jasno postavljenim ciljem koji Zeli da se ostvari, jer
ukoliko se sama ,,funkcija cilja®“, odnosno Zeljeni is-
hod, ne postavi jasno na samom pocetku, postoji izu-
zetno visoka opasnost od pogresnog odabira projekata.

5.1.2. Radovi o primeni DEA metode u polju
drugih oblasti

Dugelova & Strenizerova [9] kroz primenu DEA
metode u oblasti ljudskih resursa demonstriraju
moguc¢nost da se koriS¢enjem ove metode ukljuci
veliki broj kriterijuma u analizu. Sa strane program
menadZzmenta, ovo ima visoku vaznost, obzirom da je
donoSenje odluka kompleksan proces, koji zahteva
razmatranje velikog broja relevantnih kriterijuma. Na
osnovu njihovog istrazivanja mozemo uociti jednu
karakteristiku primene ove metode, koja se odrazava
na primenu u program menadZmentu, a to je nedo-
statak istorijskih podataka. Kako bi dalja analiza i
proracuni imali smisla, neophodno je da se sektor za
upravljanje projektima pobrine da od samog starta
postoji jasan pristup koji ¢e biti primenjivan prilikom
prioritizacije projekata, te da se na taj nacin stavi do
znanja neophodnost prikupljanja i pracenja istorijskih
podataka.

Blagojevi¢ et al. [10] u svom radu koji se bavi
sektorom Zeleznica i efikasno$¢u koja je u njima
prisutna, usmerava paznju na heterogenost podataka
koji se koriste prilikom sprovodenja DEA metode. Sa
strane program menadZmenta, ovo je znaéajno, jer to
dovodi do zakljucka da neuskladenost podataka, u
smislu jedinica u kojima su oni izraZeni, ne predstavlja
problem. Koji god Kriterijumi da se uzimaju u obzir,
donosioci odluke ne moraju da birnu o svodenju na istu
mernu jedinicu, obzirom da sama metoda niveliSe tu
prepreku, te dodatno optimizuje vreme potrebno za
donosenje odluke o odgovaraju¢oj kombinaciji proje-
kata.

Andreji¢ [11] u svom radu koji je usmeren na
utvrdivanje efikasnosti skladista, ukazuje na proble-
matiku kvalitativnih pokazatelja. Konkretno, posma-
trano iz perspektive program menadZzmenta, ovo moze
biti ozbiljnija prepreka za donosioce odluka. Kvali-
tativne podatke nije moguce obuhvatiti na odgo-
varaju¢i nacin kori§¢enjem DEA metode. Medutim,
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kako je AHP metoda koja ovaj tip podataka koristi bez
poteskoca, namece se ideja o kori§¢enju kombinacije
ova dva alata, gde bi donosioci odluka mogli je-
dnostavnije da kanali$u preferencije, koris¢enjem kako
kvalitativnih, tako i kvantitativnih podataka.

5.2. Diskusija primene AHP metode

5.2.1. Radovi o primeni AHP metode u oblasti
program menadzmenta

Alvarez et al. [12] prikazuju studiju o prioritizaciji
projekata koji imaju odredeni drustveni uticaj i
drustveni cilj. Zaklju€uju da je usmeravanje paznje ka
odgovaraju¢im stejkholderima krucijalno, posebno u
slucaju odluke o kombinaciji projekata ovakve prirode.
Kako se prioritizacija u program menadZzmentu
primenjuje $iroko i u neprofitnom sektoru, vidimo da
je AHP metoda koja je i za njih pogodna, obzirom da
u tim situacijama najveéi akcenat nije na ekonomskim
faktorima, jer su Cesto odabrani kirterijumi kvalita-
tivne prirode, $to za ovu metodu ne predstavlja pro-
blem za ukljucivanje u dalji proracun.

Da Silva & Camanho [13] u svom radu o primeni
pristupa prioritizacije IT projekata baziranog na AHP-
u, prikazuju uticaj ovakvog alata na rukovodioce
kompanije 1 ostale ucesnike po pitanju konflikata.
Razlog zasto ovaj pristup ima dodatni znacaj je
izbegavanje bilo kakvih internih sukoba. AHP kao
takav pruza mogucnost za razumevanje i jasniju sliku
o tome kako su odredeni projekti prioritetniji u odnosu
na druge. Egzaktnije evaluiranje alternativa dovodi do
racionalnijeg ponaSanja donosioca odluka i dalje vodi
ka ostvarivanju konsenzusa i medusobnog usagla-
Savanja po pitanju krajnje odluke i odabira.

5.2.2. Radovi o primeni AHP metode u polju
drugih oblasti

Soam et al. [14] sprovode studiju koja govori o
primeni AHP metode sa aspekta ekologije, gde je
fokus na klimatskim promenama. Sam rad naglaSava
potrebu za poznavanjem ovakvog alata. Kada se ova
konstatacija posmatra iz perspektive program mena-
dzmenta, zakljucuje se da je ovakav sistematski pristup
ono §to smanjuje rizik od pogresnog odabira projekata,
kao i moguénosti da ne dode do realizacije ciljeva,
odnosno onoga zbog ¢ega se i vr$i projektna prio-
ritizacija.

Zolghadri & Vahdani [15] u svom istrazivanju
razmatraju primenu AHP-a kroz prioritizaciju faktora
koji uti€u na realizaciju projekta i Smanjenja proje-
ktnog rizika. Njihovi rezultati mogu biti od znacaja za
program menadZment, jer ukazuju da je identifikacija
potencijalnih rizika i njihovo rangiranje od visokog
znacaja. Ovakav pristup usmerava paznju projektnih
menadzera ka rizi€nim tackama i dodatno podstice
jednu vrstu proaktivnog delovanja, koje bi moglo da
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smanji ili eliminiSe mogucnost nastupanja identifi-
kovanog rizika.

Kamari et al. [16] kroz studiju koja govori o
primeni na polju obnovljivih izvora energije, isticu da
je bitno da se prioritizacija ne svodi samo na jednu
metodu. Za polje program menadZzmenta ovo je vrlo
bitno razmotriti prilikom sporovodenja samog procesa.
Primena samo jedne metode ne predstavlja siguran
pristup. Kombinovanje vise od jednog prisutupa prio-
ritizacije je ono S§to osigurava eliminisanje subje-
ktivnosti, ali i omogucava bolje i1 sigurnije odluke, jer
svaka metoda poseduje svoje prednosti i nedostatke,
koje je neophodno da projektni menadzeri uzmu u
obzir.

Na osnovu prethodne diskusije i analize odabranih
radova, bice predstavljene uocene prednosti i nedostaci
za svaku metodu, ali prilagodeno kontekstu program
menadZzmenta.

5.3. Prednosti i nedostaci DEA metode

Kada se govori o primeni DEA u oblasti program
menadZzmenta, glavna prednost je sistematicnost pri-
stupa. U svakoj od sprovedenih studija, koja god oblast
da je u pitanju, namece se ova karakteristika. Posebno
je bitna za donosioca odluke, jer omogucava obu-
hvatanje velikog broja kriterijuma, na naéin koji ne bi
bio mogu¢ bez ovakvog pristupa. Time se otklanja
opasnost od neukljuéivanja znacajnih Kriterijuma.
Druga prednost je u otklanjanju sumnje o postojanju
subjektivnosti odabira projektnih alternativa. Tako se
dodatno obezbeduje transparentnost, koja sa sobom
nosi razumevanje ucesnika organizacije. Dodatno, to
povecava Sanse za realizaciju prevashodno definisanih
ciljeva.

Kada se posmatraju neki nedostaci, kao prvi, to je
problematika oko istorijskih podataka. Na zalost, ovu
metodu nije moguce sprovesti bez prethodno priku-
pljenih podataka. Medutim, ovo ne mora predstavljati
nedostatak ukoliko sektor za upravljanje projektima
jasno stavi do znanja vaznost obezbedivanja istih.
Bitan nedostatak ove metode je nemoguénost obuhva-
tanja kvalitativnih pokazatelja, ve¢ isklju¢ivo kvanti-
tativnih. Sa druge strane, subjektivnost u kontekstu
odredivanja tezinskih koeficijenata od strane dono-
sioca odluke nije u potpunosti eliminisana, jer oni na
osnovu svog iskustva i miSljenja vrSe odredivanje
vrednosti. Tre¢i nedostatak je u kompleksnosti DEA.
Kako se prilikom selekcije projekata za potrebe pro-
grama moze desiti da je prisutan veliki broj krite-
rijuma, time ¢e i proracun biti slozeniji. Odnosno,
porast broja kriterijuma je direktno proporcionalan
porastu kompleksnosti proraéuna za potrebe priori-
tizacije. Ipak, razvoj informacionih sistema sa sobom
nosi odredena softverska resenja, koja omogucéuju da
se problem kompleksnosti proracuna prevazide.
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5.4. Prednosti i nedostaci AHP metode

Prva prednost AHP metode je ujedno ista kao i za
DEA, a to je sistemati¢nost i transparentnost pri prio-
ritizaciji alternativa. Druga prednost je u mogucnosti
obuhvatanja i kvalitativnih i kvantitativnih podataka.
Ovo je posebno znaajno obzirom da su oba tipa
podataka bitna za donosioce odluka. Trec¢a prednost je
i u Satijevoj skali koja se primenjuje. Ona omogucava
jednostavnije izraZavanje preferencija pri razmatranju
kriterijuma, nakon ¢ega se putem AHP metode kva-
litativno izrazene preferencije prevode u numericke i
dalje vrs$i neophodan poracun.

Osnovni neodostatak AHP metode je u njenoj
kompleksnosti. Kako se prilikom prioritizacije ¢esto
uzima u obzir veliki broj kriterijuma, to dovodio do
usloznjavanja procesa, zbog Cinjenice da AHP vrsi
komparaciju po parovima. Samim tim, za sprovodenje
ove metode, potrebno je i znatno vise vremena. Drugi
nedostatak je u osetljivosti rangiranja projektnih alter-
nativa. Doza subjektivnosti koja je prisutna pri dode-
ljivanju preferencija utice na krajnji poredak. To bi
znacilo da je potencijalno potrebno sprovodenje ana-
lize osetljivosti, kako bi projektni menadzer mogao da
utvrdi kako i koliko promena tezinskih koeficijenata
utice na odluku o projektima kojima se daje prioritet u
okviru programa.

6. ZAKLJUCAK

Cilj ovog istrazivackog rada bilo je predstavljanje
i evaluacija DEA i AHP metoda za prioritizaciju
projekata u okviru programa, kroz analizu njihovih
moguénosti i ograni¢enja U kontekstu program mena-
dzmenta. Ustanovljeno je da veliki broj kompanija ima
problem sa adekvatnim odabirom kombinacije proje-
kata zbog nedovoljno strukturiranog pristupa pri dono-
Senju odluka ovakve prirode. Zato se primena metoda
kao §to su DEA i AHP pokazala kao krucijalna. Ono
$to je dodatno uoceno je da obe metode predstavljaju
fundamentalnu osnovu za reSavanje problema proje-
ktne prioritizacije, te da sva dodatna unapredenja i novi
pristupi proizilaze upravo iz njih.

Najveée ograni¢enje ovog istrazivackog rada pre-
dstavlja ¢injenica da su koriS¢eni sekundarni izvori
podataka. najveéi broj radova koji je koris¢en je bio
vezan za primenu u oblastima razli¢itim od program
menadzmenta, poput upravljanja zalihama, logistike,
ekologije itd. dok je manji deo radova bio dirketno
vezan za program menadzmenta. Medutim, analizom
radova, sa posebnom paZznjom na one koji se ti¢u im-
plementacije u okviru drugih oblasti, prodiskutovana
je primena dobijenih zakljuaka za potrebe program
menadzmenta i njihovo tumacenje u tom kontekstu.
Dakle, ovaj rad je prvenstveno razmotrio i tumacio
mogucnost da se zakljucei dobijeni implementacijom
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DEA i AHP metode u drugim oblastima primene u
oblasti program menadzmenta, te da se na bazi obe
grupe radova izvedu odredene prednosti i nedostaci
primene u kontekstu projektne prioritizacije.

Preporuka za dalje istrazivanje na ovu temu je da
se izvrsi sprovodenje ankete, odnosno odredenog upi-
tnika, gde bi se na odgovaraju¢em uzorku utvrdilo
kakvi su stavovi i misljenja projektnih menadZera na
temu projektne prioritizacije, kao i metoda koje koriste
za te potrebe. Svakako, ovo bi iziskivalo obezbe-
divanje ispitanika sa odgovaraju¢im kompetencijama
za datu temu.
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ANALYSIS OF METHODS FOR PROJECT PRIORITIZATION IN FIELD OF PROGRAM

MANAGEMENT

Project prioritization is a major challenge which many companies from different inudustries are facing.
There is a large number of methods that can be used for this purpose, however, it has been shown that
DEA and AHP methods are some of the most prevalent in practice. Based on that, this paper shows
conudcted analysis of application of those methods on one side, in field of program management and on
the other side, in tearms of other fields. The main goal of this paper is to determine the advantages and
disadvantages of DEA and AHP methods from the perspective of program management, based on the
analysis of selected research and papers about application in various fields. In addition, the
methodological aspect of the application of both methods has been covered.

Key Words: DEA, AHP, prioritization, program management
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