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Rad proucava dosad jos neistrazeno podrucje slovenackog javnog sektora. Clanak se naime fokusira na produbljenu
analizu modernih pro et contra argumenata i predstavlja istrazivacke nalaze unutar koncepata autsorsinga i insorsin-
ga IT usluga u javnom sektoru u Sloveniji. lako su drZave kroz istoriju uvek kupovale neke proizvode i usluge na in-
ostranom trZistu, u zadnjih je dvadesetak godina doslo do velikog razmaha na podrucju javnih tendera i sklapanja
ugovora za autsorsing IT usluga, koje su postale vazan instrument javnog menadzmenta. U Sloveniji je uprkos sum-
njama mnogih strucnjaka iz IT sektora u opravdanost i racionalnost ovih postupaka, u zadnjim godinama vidljiv ek-
sponencijalni rast javnih tendera u cilju sklapanja ugovora za autsorsing IT usluga. Visina troskova za projekte aut-
sorsinga u slovenackom javnom sektoru u poslednjim godinama se po tvrdnjama nekih strucnjaka udvostrucila i u
vreme aktualne ekonomske i finansijske krize dostiZe po grubim procenama vise desetina miliona evra. Rad analizira
metodoloske, materijalne, formalne i druge vazne aspekte i faktore koji uticu na uspesnost i efikasnost projekata aut-
sorsinga IT usluga u javnom sektoru, te nudi Satijev (Thomas Saaty) analiticko — hijerarhicki model za visekriteri-
jumsko odlucivanje kao podrsku kod planiranja autsorsinga IT usluga i smernice za kriticku evaluaciju projekata

autsorsinga IT usluga u buducnosti javnog sektora i javnih usluga u Sloveniji.

1. Uvod

Globalne drustvene promene u poslednje tri decenije
inicirale su potrebu za reformama kako u privatnom,
tako i u javnom sektoru. Socijalni, ekonomski i tehno-
loski razvoj je sa svojim pritiskom na javne finansije
otvorijo brojna pitanja o efikasnom, transparentnom i
namenskom troSenju proracunskih sredstava. Javni
sektor se suocava sa poteskocama prevashodno na tri
podrucja svog delovanja: globalni razvojni trendovi i
njihov rastuci pritisak na proracunske rashode, rastuca
ocekivanja gradana u pogledu nudenja javnih usluga,
uprkos fiskalnim restrikcijama i zabrinjavajuca demo-
grafska slika, gde sve brojnija populacija penzionera
raste mnogo brze od stvaranja novih radnih mesta za
nezaposlene i nadolazecu aktivnu populaciju, koja stu-
pa na trziSte rada. Sve to stvara velika finansijska opte-
recenja kod isplacivanja penzija, nudenja zdravstvene
nege i drugih javnih usluga. Navedeni dogadaji doveli
su do spekulacija o vrsti i obimu prava i usluga, koje bi
uopste jos trebalo da nudi javni sektor u situaciji sa to-
liko ograni¢enim resursima javnih finansija.

Konvergentni razvoj tehnologije i upravnih i ekonom-
skih nauka je ba$ zbog navedenih finansijskih proble-

ma u osamdesetim godinama dvadestog veka doveo
do oblikovanja i implementacije novih poslovnih stra-
tegija u javnom sektoru. Javni sektor je poceo upotre-
bljavati neke menadZerske instrumente, koji bi pre-
vashodno trebalo da snize troSkove poslovanja i pove-
caju efikasnost, iako je upotreba tih instrumenata u
proslosti bila rezervisana iskljucivo za privatni sektor.
Opisana situacija je dovela do izvodenja radova spo-
lja, odnosno autsorsinga' (iz engleskog izraza: outside
source using), §to znaci: sklapanjem ugovora prepusti-
ti specializovanom izvodacu izvan organizacije (spolj-
nom izvodaéu) izvodenje nekih usluga i poslovnih
procesa, za ¢ije izvodenje je u prvom planu bio zadu-
Zen javni sektor. Autsorsing je na takav nacin postao
jedna od vaznijih odrednica strateSkog razvoja jav-
nog sektora. Javni sektor je poceo, po uzoru na privat-
na preduzeca, sa sve intenzivnijim prenosom poslova
na spoljnje izvodace, koji su na temelju potpisanog
ugovora sa organizacijama iz javnog sektora izvodili
javne usluge na najrazli¢itijim podruéjima drustvenog
zivota: od komunalnih radova, socijalne i zdravstvene
nege, Skolstva, odrzavanja infrastrukture, pa ¢ak do
zatvora i vojnih pitanja. Ali entuziazam za ovim, kako
su ga neki nazvali revolucionarnim otkricem, je ubrzo

' Ovde je potrebno spomenuti, da kad govorimo o autsorsingu u uZem smislu, mislimo pre svega na spoljnjo izvodenje nekih
poslovnih procesa odnosno usluga, ali jo§ uvek unutar granica drzave u kojoj deluje organizacija, koja je poslove prenela na spoljn-
je izvodace, a kad govorimo o autsorsingu u Sirem smislu, onda mislimo na prenos poslovnih procesa i usluga na subjekte u nekoj
drugoj drzavi. U takvim primerima se cesto upotrebljava i izraz "offshoring" ili "delokalizacija", koji nemaju nikakve direktne veze
sa autsorsingom u javnom sektoru. Autsorsing u ovom radu bice proucavan pre svega u uZem smislu, znaci unutar drzavnih grani-
ca. Za spoljnjo ili unutrasnje izvodenje se u radu upotrebljavaju i engleski izrazi autsorsing ili insorsing, koji su po znacenju jed-
nakopravni, naime oba izraza su deo izuzetno bogate anglofonske ekonomske terminologije.
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nestao. Vec krajem devedesetih godina proslog veka,
po istrazivanjima brojnih struc¢njaka, vise od 75 % or-
ganizacija izrazavalo je Zaljenje zbog neefikasnosti
autsorsinga i slabim rezultatima, i nadalje vise od 50
% organizacija, koje su se u proslim godinama odluci-
le za autsorsing, pokuSavalo je da povrati izvodenje
usluga i poslovnih procesa, koji su bili predati u spolj-
njo izvodenje, nazad u pojedinaénu organizaciju [1].
Organizacije su se skoro jednoglasno Zalile na nepred-
vidljivi rast tro$kova i na slabljenje kvaliteta usluga
spoljnjih izvodaca.

Odsutnost dovoljno kritickog i analitickog pristupa
pri opredeljivanju realnih potreba za autsorsingom
dovela je organizacije vise puta u jako teske situacije,
a ponekad ¢ak do samog ruba opstanka, pa i preko
njega. Organizacije su zbog kratkoro¢nih koristi ugro-
zile svoj dugorocni opstanak i onemogucile buduci
razvoj, a isto tako ispunjenje svojih vizija i strategija.
Negativna iskustva, koja su se trideset godina saku-
pljala na podruc¢ju autsorsinga, u poslednjim su godi-
nama prevazi§la kriticku masu i dovela do obrata od-
nosno povratka ka unutrasnjem izvodenju (srpski: in-
sorsing, engleski: insourcing) odredenih poslovnih
procesa i usluga.

Rad se pored analize strategija autsorsinga i insorsin-
ga fokusira pre svega na proucavanje autsorsinga i in-
sorsinga informacijsko tehnoloskih usluga (u nastavku
rada: IT usluga) u javnom sektoru i kriterijumima na
kojima se temelje takve odluke. Aktuelne naucne pa-
radigme sa ovog podru¢ja niposto ne podrzavaju aut-
sorsing kljucnih poslovnih procesa, jo§ posebno to va-
71 za javni sektor i argumentuju da fokusiranje na te-
meljne aktivnosti organizacije i klju¢ne zadatke posta-
je strateS$ka odrednica razvoja moderne organizacije.

I konacno, u kontekstu svega napisanog, potrebno je
razmisliti jo§ o insorsingu odredenih poslovnih proce-
sa 11T usluga, koje su dosad bile prepustene spoljnjim
izvodacima i koje su se dugoro¢no pokazale kao fak-
tor nestabilnosti i disfunkcionalnosti, jer je spoljnjo
izvodenje nekih poslovnih procesa dovelo do takozva-
nog »holouing aut efekta«® odnosno »iSupljivanja«
organizacija, §to znaci, da su preneseni poslovni pro-
cesi odlucujuce uticali na gubitak nekih suStinskih

kompetencija i potencijala organizacije i stoga na ne-
efikasno sprovodenje kljuc¢nih zadataka organizacije.

Predmet proucavanja u ovom radu je interdisciplinar-
no podrucje autsorsinga i insorsinga IT usluga u jav-
nom sektoru odnosno njegov presek izmedu eko-
nomskih, upravnih i drugih nau¢nih paradigmi. Sama
Sirina predmeta proucavanja jasno pokazuje da parci-
jalni pristupi, koji se temelje iskljuc¢ivo na analitickim
ekonomskim teorijama i normativnim stavkama ne
nude konceptualno i visekriterijumsko zadovoljavaju-
¢i model za izbor i oblikovanje odgovarajuce strategi-
je poslovanja javnog sektora. Potrebna je produblje-
na i sistematska analiza uticaja strategije autsorsinga i
insorsinga IT usluga na delovanje javnog sektora i nji-
hove implikacije na celokupnu drustvenu okolinu. S
tog aspekta je proucavanje utemeljeno na kombinaci-
ji teorije nauke (metodoloski nivo), teorije ekonom-
skih sistema (institucionalni nivo) i na teorijama pona-
Sanja ekonomskih subjekata (antropoloski nivo).

Cilj rada je, na temelju razlicitih teoretskih platformi,
oblikovanje i strukturisanje konceptualno uravnote-
Zenog pristupa za oblikovanje integrisane strategije
autsorsinga odnosno insorsinga IT usluga u javnom
sektoru. Rad Zeli, na temelju rezultata i zakljucaka
empirijkog proucavanja razlicitih autora, da predstavi
analiticko hijerarhijski viSekriterijumski model odlu-
¢ivanja za donoSenje odgovarajucih odluka kod izbo-
ra odredene strategije izvodenja IT usluga i drugih po-
slovnih procesa u javnom sektoru.

Kod analize i donosenja tako vaznih strateskih odlu-
ka, kao $to je opredeljivanje za autsorsing odnosno in-
sorsing IT usluga, potrebno je pored bazi¢nih eko-
nomskih metoda, koji osvetljavaju pre svega finansij-
sku pozadinu celokupne problematike i daju iskljuci-
vo kvantitativne ocene o primerenosti i opravdanosti
izbora jedne od spomenutih strategija, upotrebiti i
metod, koji ce ukljucivati visekriterijumsko strukturi-
san i multidisciplinaran pristup za sagledavanje celo-
kupne problematike. Po misljenju stru¢njaka produ-
bljena naucna istrazivanja bi morala svojim analiza-
ma, pre svega drustveno — ekonomskih kriterijuma i
analizom troskova i koristi (Cost — Benefit Analysis) i
prilagodenim sistemom uravnotezenih pokazatelja

> "Hollowing out effect” odnosno "iSupljivanje" u srpskom prevodu, je zajednicki izraz za skup negativnih posledica, koje obi¢no
donosi gubitak samostalnosti jedne ili viSe organizacija. Efekat moZe biti prouzrokovan njenom kupovinom ili priklju¢enjem od
strane druge organizacije. Ovaj pojam se odnosi i na autsorsing, jer moze zbog prenosa usluga i/ili poslovnih procesa spoljnjim iz-
vodacima, ponekad nehotice i kljuc¢nih, doci do gubitka kontrole i upravljanja, gubitka finansijskih sredstava, kompetencija, vizije
organizacije, poverenja, znanja, kreativnog potencijala i kulturnog kapitala u organizaciji.

U nekim sluc¢ajevima moZemo govoriti o "hollowing out effect-u" i u primeru neke Sire drustvene pojave, okoline ili ¢ak cele
drzave, $to u vremenu globalizacije predstavlja vrlo ozbiljan problem (prekomerno iseljenje proizvodnje i ostalih delatnosti u

druge drzave - offshoring, itd...) [6].
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(Balanced Scorecard) ponuditi pre svega konceptual-
nija i dugoro¢nija re$enja na postavljena pitanja [2],
[3]. Analiza troskova i koristi i sistem uravnotezenih
pokazatelja ce, pored ekonomskih kriterijuma, sa svo-
jim metodima kvantifikovanja vaznih strateskih fak-
tora organizacije, pomoci kod izbora najefikasnije
strategije poslovanja, te odluku utemeljiti sa finansij-
skog, organizacijskog, kadrovskog kao i socijalnog
aspekta. Na kraju rada bice predstavljen Analiticko
hijerarhicki procesni metod (AHP metod), koji je je-
dan od najpoznatijih i najpopularnijih metoda visepa-
rametarskog odlucivanja i koji bi mogao kod sli¢nih
pitanja, gde kvalitet odluka stvarno zavisi od velikog
broja faktora, pripomoci racionalnijem i efikasnijem
troSenju proracunskih sredstava.

2. Autsorsing (spoljno izvodenje radova)
2.1 Definicije autsorsinga

Pojam autsorsing je opterecen brojnim konotacijama
i predrasudama. Tome svedoci jako Sirok dijapazon
razlic¢itih definicija ovog koncepta, koje se krecu od
nadasve konciznih pa sve do povrsnih i parcijalnih
opredeljenja proucavanog fenomena.

Greaver definiSe autsorsing kao prenos odredenih ak-
tivnosti koje se ponavljaju i prava odlucivanja na
spoljnje izvodace, pod uslovima koji su bili ranije de-
finisani u ugovoru o saradnji [4]. Posto se radi o ak-
tivnostima koje se ponavljaju, koje su bile definisane
u ugovoru, moze se reci, da autsorsing prevazilazi upo-
trebu spoljnjih savetnika. Zapravo u vecini primera
autsorsinga dolazi, ne samo do prenosa aktivnosti i
poslovnih procesa, nego i do prenosa radnih sredstava
i prava odlucivanja. Ellram i Maltz defini$u autsorsing
kao ugovoreni prenos odgovornosti za izvodenje de-
latnosti, koja se javlja u sklopu organizacije, na trece
lice [5]. Sediste izvodaca i kraj izvodenja mogu biti isti
ili razli¢iti. To zavisi pre svega od vrste delatnosti, ko-
ja se prenosi na spoljnjog izvodaca i njenih logickih
potreba.

Pojam autsorsing je dakle moguce protumaciti kao
strategiju poslovanja, pomocu koje organizacija, zbog
odredenih razloga (najvise puta su ti razlozi tro§kovne
prirode), prenese izvodenje odredenih poslovnih pro-
cesa odnosno usluga na subjekte izvan organizacije, sa
namerom fokusiranja na svoje klju¢ne zadatke i te-
meljnu delatnost.

Navedena opredeljenja autsorsinga pokazuju razmi-
moilaZzenja medu definicijama ovoga koncepta, koja
se krecu od sitnih semantickih razlika, pa sve do fun-
damentalnih razlika u koncepciji, shvatanju i definisa-
nju autsorsinga. Parcijalni pristupi, nekonsistentnost i

nesloznost pri opredeljivanju samog koncepta autsor-
singa predstavljaju jo§ dodatne poteskoce kod njego-
vog vrednovanja i analizovanja njegove primerenosti,
efikasnosti i uspesnosti. Preciznost pri opredeljivanju
strateskih koncepata poslovanja organizacija je mno-
go vaznija nego §to izgleda na prvi pogled, u javhom
sektoru jo$ utoliko viSe, posto se svaka greska placa
javnim sredstvima. Naime, samo sa jasno opredelje-
nim buducim strategijama poslovanja, moguce je do-
bro analizovati trenutno stanje u organizaciji i vredno-
vati efekte i posledice strategije koju biramo. Ako
strategija nije dobro definisana i ne poznajemo njene
ekonomske, normativne, ugovorne, razvojne i organi-
zacione okvire i zamke, onda je zapravo nase odluci-
vanje svedeno na intuitivni nivo.

3. Razlozi za uvodenje autsorsinga
3.1 Prednosti i koristi autsorsinga

Zbog obima tematike, koja prevazilazi okvire i ambi-
cije ovog rada, organizacioni razlozi, koji dovode do
projekata autsorsinga IT usluga, odnosno njihove ter-
minacije, bice predstavljeni samo nakratko. Razlozi se
po misljenju razli¢itih autora razlikuju, ali svi imaju
dodirne tacke u sledecoj Greaverevoj klasifikaciji [7]:

1. Organizacijski razlozi
» Transformacija organizacije,
» Povecanje efikasnosti sa fokusiranjem na kljuc¢-
ne delatnosti.

2. Poboljsanje poslovanja
» Poboljsanje poslovnih rezultata,
» Poboljsanje menadzerskih vestina i povecanje
kontrole.

3. Finansijski razlozi
» Smanjenje investicija u vlasnis$tvu i oslobadanje
kapitala za druge investicije,
» Akvizicija svezeg kapitala sa prenosom materi-
jalnih resursa spoljnjom izvodacu

4. Prihodi
» Nove trzi$ne Sanse preko mreze spoljnjog izvo-
daca,
» Ubrzanje rasta organizacije sa iskoris¢avanjem
potencijala spoljnjog izvodaca.

5. Troskovni razlozi
» Redukcija troskova zbog vece troskovne efika-
snosti spoljnjog izvodaca,

» Promena fiksnih troskova u varijabilne.
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6. Kadrovski razlozi
» Omoguciti zaposlenima bolji razvoj karijere,

» Povecati predanost i napore zaposlenih u ne-
klju¢nim delatnostima organizacije.

Naravno, unutar svake od nabrojanih kategorija po-
stoje jo$ konkretnije i preciznije navedeni razlozi za
autsorsing, ali za potrebe ovog rada, gornja klasifikaci-
ja je sasvim dovoljna, jer prilicno dobro obuhvata ge-
neralne trendove pri donosenju odluka za autsorsing.

Brojna istrazivanja, sprovedena pre svega u SAD, po-
tvrduju navedenu klasifikaciju najvaznijih razloga za
autsorsing IT usluga [8]. Ocekivano je najvazniji raz-
log za autsorsing smanjenje troskova, ¢ak 48 % orga-
nizacija, koje su ucestvovale u istrazivanju je isposta-
vilo troskove kao najvazniji faktor, na drugom mestu
su organizacije pokazale 40 % vecu fokusiranost na
klju¢ne delatnosti organizacije (core competencies),
trece mesto je zauzeo odgovor; nedostatak unutra-
$njih resursa u organizaciji sa 35 %. Sledeci razlozi se
odnose pre svega na kvalitet usluga i proizvoda i vise
se fokusiraju na zadovoljstvo korisnika. Slede jo§ do-
stupnost do vrhunskih tehnic¢kih sposobnosti i znanja
spoljnjih izvodaca, smanjivanje rizika, veca moguc-
nost investicijskih ulaganja u strateske projekte itd.

3.2 Slabosti i rizici autsorsinga

Kao i gore navedene prednosti i koristi autsorsinga,
potrebno je imati na umu, da projekti autsorsinga no-
se u sebi i brojne potencijalne slabosti i rizike, koje je
obavezno potrebno vrednovati i analizovati pre dono-
Senja odluke za uspostavljanje odredenog projekta
outsorsinga. Najproblemati¢nije kod projekata aut-
sorsinga je ¢injenica, da problemi pocinju da se poja-
vljuju sa vremenskim zakas$njenjem, kad je organiza-
cija ve¢ duboko upletena u projekat autsorsinga. Za
nastalu situaciju moguce je naci mnogo razli¢itih uzro-
ka kod oba ukljucena poslovna subjekta. Brojni struc-
njaci naglasavaju, da su preduzeca u privatnom sekto-
ru najugrozenija zbog izbora pogresnog spoljnjeg iz-
vodaca, dok su organizacije u javhom sektoru naju-
grozenije zbog autsorsinga neprimerenih delatnosti,
nepredvidenih troskova i »efekta iSupljivanja«.

Bongard je potencijalne slabosti i rizike kod projeka-
ta autsorsinga razdelio na $est kategorija [9]:

1. Troskovi
» Rast nepredvidenih troskova,

» Ugovorena fiksna cena usluga sa spoljnjim iz-
vodacem, koja se u duzem vremenskom perio-
du realno smanjuje, jo§ posebno na podrucju
IT usluga.

2. Radna snaga
» Osecaj ugrozenosti zaposlenih, strah od gubitka
posla, nedostatak motivacije za rad,

» Smanjenje produktivnosti, slabljenje organiza-
cijske klime i kulture.

3. Tehnologija, tehnolosko znanje

» Gubitak klju¢nih znanja u organizaciji, smanje-
nje intelektualnog kapitala organizacije, »18u-
pljivanje,

» Pogresna procena i prenos klju¢nih delatnosti
organizacije na spoljnje izvodace.

4. Informacije
» Ugrozena je diskretnost, moguc je gubitak po-
verljivih informacija,

» Prikrivanje informacija sa strane spoljnjog izvo-
daca o potencijalnim problemima, dok nije pre-
kasno.

5. Zavisnost od spoljnjih izvodaca
» Gubitak kontrole nad spoljnjim izvodacem i po-
sledi¢no nad poslovnim procesima,

» Prevelika moc spoljnjog izvodaca, jo§ posebno
kod jako kompleksnih projekata autsorsinga.

6. Unutrasnji otpor
» Nepoverenje u spoljnjeg izvodaca sa strane na-
ruc¢ioca moZe ozbiljno ugroziti odnos,

» Pasivnost i nezainteresovanost pojedinaca unu-
tar narucio¢eve organizacije za projekat autsor-
singa.

I za opis potencijalnih slabosti i rizika kod autsorsinga
vazi da je pri svakoj pojedinac¢noj kategoriji moguce
nabrojati jo§ mnogo dodatnih i konkretnijih ¢inilaca,
koji mogu uticati kao faktor nestabilnosti ili ¢ak pre-
kinuti projekat autsorsinga, ali za potrebe rada je gor-
nji opis faktora dovoljno ilustrativan.

4. Autsorsing i IT

IT je zbog svoje aplikativnosti unutar svih podsistema
ina svim nivoima organizacije, kao i u odnosima sa su-
bjektima izvan organizacije, jako specifi¢na za prou-
cavanje. Autsorsing I'T usluga je zbog apstraktnosti si-
rovina koje ulaze u informacijski sistem odnosno in-
formacioni proces, isto tako tesko isplanirati i iskon-
struisati, jer je i samo vrednovanje izabrane strategije
poslovanja te njenih efekata i dugoroc¢nih koristi, ko-
je donosi organizaciji, kao i spoljnjim korisnicima, ¢e-
sto jako tesko opredeliti.

Ekonomske analize i klasi¢ni nacini vrednovanja pro-
jekata autsorsinga IT usluga, zbog disperzije vertikal-
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nih kao i horizontalnih efekata, koje ti projekti dono-
se medu sve segmente organizacije i subjekte iz njene
okoline, najc¢esce nisu primereni za objektivnu evalu-
aciju sliénih projekata. S tog aspekta vrednovanje
projekata autsorsinga IT usluga u javnom sektoru, te
njihove uspesnosti i efikasnosti, pa i same upotrebe IT
i sa njom povezanih usluga, zahteva poseban oprez,
jer su gradani istovremeno »vecinski vlasnici« kao i
korisnici njihovih usluga.

Kao $to je vec bilo re¢eno u uvodu, cilj ovog rada je
da predstavi kvalitetno strukturisan visekriterijumski
model za odlucivanje odnosno donos$enje odluka za
autsorsing ili insorsing I'T usluga u organizacijama jav-
nog sektora. Priroda same strategije autsorsinga zah-
teva pri oblikovanju takvih viSekriterijumski uteme-
ljenih modela za odlucivanje primenu dualnog pristu-
pa. Kvalitetno donos$enje odluka za projekte autsor-
singa IT usluga, koje temelji na objektivnim kriteriju-
mima, mora da obuhvati dva aspekta, naime materi-
jalni i formalni, odnosno sadrzajni i procesni aspekt.

Materijalni aspekt se fokusira na sadrzaj IT usluga,
koje organizacija iz javnog sektora namerava da pre-
da u spoljnjo izvodenje i na ocekivane koristi, koje bi
organizacija trebalo izborom takve poslovne strategi-
je ostvariti. Danas skoro i ne postoji vise delatnost,
koja jo$ nije bila predata u spoljnjo izvodenje, bar de-
limi¢no, ako ne i u celini. Poslednja recenica otvara pi-
tanja, da li su stvarno sve usluge i delatnosti primere-
ne za prenos spoljnom izvodacu, imajuci u vidu da su
javne usluge po pravilu proracunski finansirane i da su
namenjene $iroj javnoj koristi, koju bi trebalo da
obezbeduje javni sektor i zasto je taj prenos usluga i
delatnosti uopste potreban, ako se uzme u obzir broj
vrhunski obrazovanih stru¢nih kadrova, koji deluju
unutar samog sistema javnog sektora. Vazno pitanje
je takode, da li organizacije unutar javnog sektora
uop$te imaju oblikovane kriterijume (finansijske i
druge) odnosno strateske okvire pomocu kojih odre-
duju koji segment poslovanja organizacije ili informa-
cionog sistema (IT usluge) je dugoroc¢no racionalno
predati u spoljno izvodenje i zasto.

Formalni aspekt se fokusira na celokupan postupak
prenosa IT usluga spoljnjom izvodacu i sve pratece
pojave. Ovaj aspekt obuhvata celokupan proces, od
ideje za autsorsing, preko javnog tendera i izbora
spoljnjeg izvodaca, pa sve do sklapanja ugovora sa
spoljnjim izvodacem i evaluacije poslovnog odnosa,
koja sledi svakom zaklju¢enom poslovnom ciklusu.
Organizacije se ¢esto ne pridrzavaju predvidenih faza
postupka i biraju precice do cilja, sto moze dugoro¢no
da znaci presudnu gresku. Ta pojava je izuzetno opa-

san u javnom sektoru, jer trosSkove za pogresne odlu-
ke organizacije pokriva celokupna zajednica a ne sa-
mo vlasnici odnosno odgovorni pojedinci, kao S$to je
to slucaj u privatnom sektoru. Sve faze postupka pre-
daje IT usluga spoljnjem izvodacu su izuzetno vazne i
slede jedna drugu u pravilnom redosledu. Za kvalitet-
nu implementaciju projekata autsorsinga je potrebna
dosledno i precizno sprovodenje svih faza postupka.

Za racionalnu i visekriterijumsko utemeljenu odluku
za autsorsing je naravno potrebno udruZiti oba aspek-
ta, kako materijalni tako i formalni, i oblikovati struk-
turisani viSekriterijumski model za odlucivanje. Tek
na osnovu takvog modela za odlucivanje, koji nam za-
pravo jasno i nedvosmisleno pokazuje da li je aktiv-
nost I'T usluga ili celokupna delatnost uopste primere-
na za spoljnje izvodenje, mozemo doneti odluku za
sledece korake i pocetak postupka za autsorsing pro-
jekat.

S. Pristupi razvoju viSekriterijumskog
modela za odlucivanje

Razvoj kvalitetnog visekriterijumskog modela za od-
luc¢ivanje o projektima autsorsinga IT usluga u jav-
nom sektoru neizbezno zahteva, jo§ posebno u aktuel-
nim drustveno - ekonomskim okolnostima, uravnote-
zenje brojnih razlicitih ¢inilaca, kao $to su: ekonom-
ski, socijalni, politi¢ki, normativni i tehnoloski. Sve
ovo zahteva uklju¢enje mnogih interesnih grupa, sa
razli¢itim prioritetima i ciljevima, u sve faze razvojnog
procesa i posledi¢no procesa odlucivanja. Uzimajuci
u obzir gore navedene tvrdnje, rad se u nastavku foku-
sira na oblikovanje i razvoj visekriterijumskog mode-
la odlucivanja (visekriterijumski model odlucivanja,
engleski: Multiple Criteria Decision Making -
MCDM), koji ¢e pomoci odgovornim licima pri posta-
vljanju prioriteta i dono$enja kvalitetnijih odluka na
podrudju autsorsinga IT usluga u javnom sektoru.

Visekriterijumsko odluc¢ivanje (MCDM) je jedan od
najpoznatijih smerova na podrucju teorije odluciva-
nja. MCDM obuhvata mnogo razli¢itih metoda, od
kojih svaki ima odredene karakteristike zbog kojih je
njegova upotreba ograni¢ena na odredena, obicno
uza, podrucja kompleksnog odlucivanja. Posle analize
spomenutih karakeristika i procene primerenosti bice
izabran i najprimereniji metod za konstrukciju vise-
kriterijjumskog modela za odluc¢ivanje na podrucju
autsorsinga I'T usluga u javnom sektoru. Metodi se ta-
ko po misljenju strué¢njaka klasifikuju uzimajuci u ob-
zir vrstu podataka, koji su upotrebljeni u procesu od-
lucivanja, znadi razlikujemo [10]: deterministicke, sto-
hasticke i fuzzy metode. Nadalje se metodi dele na te-
melju broja lica, koja su ukljuc¢ena u proces odluciva-
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nja, znaci govorimo o metodima koji ukljucuju samo
jedno lice, koje donosi odluke ili o metodima koji
ukljucuju vise lica odnosno grupu. Pri oblikovanju vi-
Sekriterijumskog modela za odlucivanje o autsorsingu
IT usluga u javnom sektoru bice, zbog karakteristika
samog podrucja istrazivanja, upotrebljen determini-
sticki metod sa jednim licem koje odlucuje, $to ce pri-
pomoci vecoj pouzdanosti i preciznosti modela, a po-
trebno je naglasiti, da ce to olaksati i upotrebu iskon-
struisanog modela. Uz gore navedene tvrdnje, treba
imati na umu, da je upotrebljena klasifikacija samo
jedna od mnogih, posto ovi metodi, uprkos svojoj ra-
znolikosti, imaju mnogo dodirnih ta¢aka (alternative,
atributi, ciljevi, kriterijumi odluéivanja,...), tako kod
nabrojanih metoda nekad dolazi i do kombinovane
upotrebe dva ili visSe komplementarna metoda, imaju-
¢i u vidu prirodu samog procesa odlucivanja.

Racunajuci karakteristike autsorsinga IT usluga i na
temelju gore napisanih tvrdnji, moramo pri planira-
nju, razvijanju i oblikovanju visekriterijumskog mo-
dela paziti, da zadovoljimo tri neophodna uslova:

1. odluke pri reSavanju kompleksnog problema mo-
raju biti donete na temelju vi$e relevantnih kvan-
titativnih i kvalitativnih kriterijuma,

2. aspekt subjektivnosti kod lica koje odlucuje, mo-
ra ukljucivati i potencijalne nejasnoce odnosno,
nedostatak informacija u prosudivanju mora biti
vrednovan i urac¢unat u celokupni proces odluci-
vanja,

3. model mora biti oblikovan tako da u svojoj im-
plementacijskoj fazi, odnosno pri donoSenju
konkretnih odluka, omoguci upotrebu i porede-
nje razlicitih alternativa, imajuci u vidu definiciju
ciljeva, kao i izbor klju¢nih kriterijuma i podkri-
terijuma.

Pregled metodoloskog okvira, koji je bio upotrebljen
kod razvoja viSekriterijumskog modela za odlu¢ivanje
prikazan je na slici 1. Metodologija se u prvom kora-
ku fokusirala na opredeljivanje prioriteta a zatim na
analizu kompleksne strukture problema i ukljucivanje
svih opipljivih i neopipljivih faktora odnosno svih
merljivih kvantitativnih i kvalitativnih faktora unutar
kompleksne problemske strukture. U drugom koraku
se metodologija penje za jedan nivo viSe i u proces od-
lucivanja ukljucuje kompleksnije interakcije medu ¢i-
niocima, kao §to je medusobna zavisnost medu fakto-
rima i njihova hijerarhijka struktura. U toj fazi dolazi
do konacnog izbora i potvrde relevantnih kriterijuma
i potkriterijuma. Na trecem koraku je potrebno celo-

kupan izbor kriterijuma jo§ primerenjije ponderisati,
uzimajuci u obzir njihovu vaznost, vremenski rok i
druge preferencije organizacije; naime, svaki proces
odlucivanja ima neka objektivna ogranic¢enja, koja je
nemoguce izbeci i koja je potrebno uracunati ako Ze-
limo postici dugorocne strateske ciljeve. U toj fazi je
potrebno objektivno vrednovati i subjektivnost lica
koje odlucuje i prema potrebi prepustiti ponderisanje
kriterijuma i drugim pojedincima, te onda u nastavku
eventualno izabrati kompromisno resenje, koje ce pri-
pomoci vecoj objektivnosti samog modela, kao i lak-
$oj implementaciji i upotrebi u buducnosti.

Analiticko - hijerarhijski proces
(AHP)

Ponderisanje kriterijuma
Subjektivnost

Kompleksne interakcije medu faktorima

Kombinacija kvalitativnih i kvantitativnih
faktora

Slika 1: Metodoloski okvir za razvoj
viSekriterijumskog modela za odlucivanje

Imajuci u vidu sve potrebne uslove, koje je potrebno
zadovoljiti i gore nabrojane karakteristike modela, za
potrebe odlucivanja o autsorsingu IT usluga u javnom
sektoru bio je izabran Analiti¢ko - Hijerarhicki Proce-
sni model (engleski: Analytical Hierarchical Process, u
nastavku: AHP model), koji je posle analize svih nje-
govih karakteristika i procene njegove primerenosti
zadovoljio sve unapred definisane zahteve (kod sli¢no
strukturisanih problema na podrucju visekriterijum-
skog odlucivanja cesto se upotrebljavaju i drugi sli¢ni
modeli, kao §to su: ANP - Analytic Network Process,
ELEKTRE, PROMETHEE itd., koji su obi¢no nad-
gradnja AHP modela i sluze kao korektiv za izracuna-
vanje preciznijih i pouzdanijih rezultata). O AHP mo-
delu bice vise reci u nastavku rada.

6. Analiticko hijerarhijski proces

Autor Analiticko Hijerarhi¢kog Procesa, koji je bio
ostvaren kao potpora odluc¢ivanju na razli¢itim pod-
ru¢jima je Tomas L. Sati (Thomas L. Saaty) [11]. Vi-
Sekriterijumski model za odlucivanje kod projekata
autsorsinga odnosno insorsinga IT usluga, koji je upo-
trebljen u ovom radu, nosi naziv aplikacija Sati
(Saaty©). Prvobitni program Saaty© je zasnovao An-
drej Mrvar’. Celokupna aplikacija je nastala na plat-
formi analiticko - hijerarhijskog procesa. Odatle je
upotrebljena aplikacija dobila i ime. AHP model je
jedan od segmenata vrlo poznatog modela za odluci-
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vanje i ekspertskog programskog sistema Expert Cho-
ice. Uprkos ¢injenici da je ovaj model stariji od dva-
deset godina, jo§ uvek se upotrebljava kao jedan od
najboljih sistema za potporu odlucivanju, a njegova
upotreba, u zadnje vreme, ¢ak je u velikom porastu.

Celokupan AHP model temelji se na strukturisanoj
odnosno hijerarhijskoj uredenosti elemenata neke ce-
line odnosno procesa. Generalno, hijerarhija znaci
strukturisanost delova neke celine uzevsi u obzir nji-
hovu vaznost odnosno karakteristike, a u organizacij-
skom smislu hijerarhija predstavlja sistem kontrole,
koji je bio uspostavljen u nekom okruzenju, sa ciljem
uspes$nog vodenja i efikasne realizacije ciljeva. Kada
govorimo o realizaciji ciljeva, svaki poslovni subjekat
mora, uzevsi u obzir svoju specificnost, birati medu
mnogim razli¢itim postupcima odlucivanja i izabrati
najoptimalniji postupak odlucivanja o vaznim strate-
skim, pa i taktickim pitanjima. Odlucivanje u datim
okvirima racionalnog i efikasnog poslovanja javnog
sektora ima uvek jednake ciljeve, naime: na temelju
odredenih kriterijuma, potrebno je iz grupe ponude-
nih reSenja, izabrati najbolje resenje [12].

6.1 Saatyev model za visekriterijumsko
odlucivanje

Aplikacija Saaty© temelji na AHP, koji u zadnje vre-
me postaje sve popularniji i priznatiji. Uprkos tome,
treba reci, da je ovakav nacin odlucivanja za autsor-
sing odnosno insorsing, jo§ posebno na podrucju IT
usluga, jako tesko naci u literaturi, iako AHP ima
brojne prednosti u odnosu na slicne metode, jer omo-
gucava proucavanje, kako racionalnih, tako i intuitiv-
nih ¢inilaca, $to znacajno olaksava izbor najboljeg re-
Senja. Naravno, ova pretpostavka je moguca samo ako
uzmemo u obzir odredene, odgovarajuce i primereno
ponderisane kriterijume, o kojima ce biti vise re¢eno
u nastavku rada. Celokupan proces odlucivanja teme-
lji se na sprovodenju jednostavnog postupka porede-
nja razli¢itih vrednovanja, koji se u nastavku procesa
upotrebljava za rangiranje reSenja dobijenih tokom
postupka odlucivanja. U toj fazi odlucivanja sa aplika-
cijom Saaty© komparacija se izvr$ava sa komparativ-
nom matricom svih parova kriterijuma. Na osnovu
svih parova kriterijuma se u nastavku postupka odlu-
¢ivanja biraju najoptimalnija reSenja. Identi¢an po-
stupak se ponavlja i sa potencijalnim potkriterijumi-
ma medusobno, ako tokom postupka odluc¢ivanja za-

*Verzija aplikacije Saaty©, koja je bila upotrebljena u ovom
radu, je bila izradena od strane Dimitrija Reje, Andreja
Mrvara i Deana Lampera. Aplikacija je bazirana na prethod-
noj programskoj platformi, koja je bila izraZzena za operativni
sistem DOS. Nova verzija aplikacije Saaty© omogucava kako
studentsku, tako i profesionalnu upotrebu [13].

klju¢imo, da bi dodatno cepanje kriterijuma na pot-
kriterijume doprinelo objektivnijem i argumentovani-
jem odlucivanju.

AHP sa svojim instrumentima obuhvata i omogucava
uracunavanje velikog broja relevantnih faktora, §to
garantuje kvalitetan i objektivan odnosno celovit pri-
stup dono§enju konacnih odluka. Upotreba AHP mo-
Ze pripomocdi i pri postavljanju realnih ciljeva te dode-
ljivanju prioriteta. Ovde je potrebno uzeti u obzir ka-
ko kvalitativne tako i kvantitativne aspekte odluciva-
nja. SuStina AHP modela je »razbijanje« odluke na
viSe manjih odluka. Pre svega, ovde se misli na razbi-
janje na »one-to-one« poredenja, §to posledi¢no omo-
gucava realniju ocenu datog problema [14].

Najednostavniji nacin, koji se upotrebljava za struktu-
risanje problema je hijerarhijki konstruisan od tri seg-
menta (slika 2):

¢ Ciljevi su na najvisem nivou
e Kriterijumi su postavljeni na srednji nivo

* Resenja se nalaze na trecem, najniZem nivou

NIVO 1 [ Cilj projekta ]
NIVO 2 [ Kriterijum ] [ Kriterijum ] [ Kriterijum ]

NIVO 3 Resenje

Slika 2: Hijerarhija odlucivanja za spoljnjo izvodenje
Reja, 2002, p. 14

Gornja struktura omogucava klasifikaciju elemenata
uzevsi u obzir njihovu vaznost, i razvrstava ih na odgo-
varajuci nivo, ra¢unajuci njihov odnos prema nadre-
denim i podredenim elementima procesa odlucivanja.
Upravo klasifikacija elemenata odnosno izbor opti-
malnih kriterijuma najcesce predstavlja najveci pro-
blem s kojim se suocavaju korisnici visekriterijumskih
modela za odluc¢ivanje. Kad su kriterijumi izabrani i
strukturisani po svojoj vaznosti, onda su upotreba
AHP i izbor najboljeg resenja, jako jednostavni.
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6.2 Izbor kriterijuma i njihovo vrednovanje
Najkriti¢nija faza postupka odlucivanja je izbor krite-
rijuma, koje cemo uzeti u obzir u procesu odlucivanja
kao i izbor potencijalnih resenja, koja bi zadovoljila
izabrane kriterijume i dovela organizaciju do posta-
vljenog cilja. Kod strukturisanja celokupnog procesa
odlucivanja, treba se ograniciti samo na relevantne
faktore, koji pokazuju implikacije na predmet odluci-
vanja i paziti, da u postupku ne skrenemo u preveliku
disekciju problema, koja mozZe zamagliti vaznije
aspekte i dovesti do nekvalitetnih odluka. Konstrukeci-
ja modela trazi dobro poznavanje problema i uravno-
tezenu aplikaciju podataka za objektivnu ocenu krite-
rijuma. Preveliki broj kriterijuma moze dovesti do de-
valvacije hijerarhijskih relacija i odnosa medu samim
kriterijumima, dok premali broj kriterijjuma, onemo-
gucava izracunavanje svih vaznih aspekata problema i
u samom postupku odluc¢ivanja nudi neuravnotezeno i
parcijalno reSenje problema, posto ne ukljucuje sve
relacije medu elementima i njihove medusobne kore-
lacije. Kod odredivanja kriterijuma je dakle jako va-
7Zna preciznost, doslednost i dobro poznavanje prirode
problema.

Najvedi stru¢njaci sa podrucja proucavanja autsorsin-
ga i njegovih §irih drustveno - ekonomskih implikaci-
ja naglaSuju viSestruku slojevitost ovog fenomena
[15], koja se pokazuje u izuzetno kompleksnom i ote-
zanom vrednovanju svih efekata autsorsinga, koji su
¢esto zbog duzine trajanja projekta dobro pikriveni i
pokazuju se tek posle duzeg vremenskog perioda.

Uzevsi u obzir istraZivanja najpoznatijih strucnjaka,
kao 1 kompleksnost celokupnog podrucja autsorsinga,
za konstrukciju i prakti¢nu ilustraciju delovanja i upo-
trebe Saatyevog modela za visekriterijumsko odluci-
vanje, izabrali smo sledece kriterijume:

1. Troskovi

2. Kompetencije

3. Kvalitet

4. Zadovoljstvo korisnika
5. Rizik

6. Organizacija

7. Razvoj

8. Inovacije

Za potrebe rada bila je, pomocu Saatyvog modela, iz-
vedena simulacija hipoteticke problemske situacije u
kojoj organizacija iz javnog sektora bira jedno od dva

ponudena reSenja odnosno autsorsing ili insorsing IT
usluga. Konacna odluka mora da se temelji na gore
navedenim kriterijumima, hipoteticke polazne tacke
vrednosti projekata su 500.000 za projekat autsor-
singa i 350.000 za projekat insorsinga. Apsolutno i
relativno vrednovanje kriterijuma i njihova dekompo-
zicija na potkriterijume bila je izvedena na temelju su-
bjektivnih preferencija i sluzi boljoj ilustraciji celo-
kupnog postupka viSekriterijumskog odlucivanja.

U nastavku ce biti predstavljen i preciznije analizovan
celokupan Saatyev postupak kao i njegova upotreba i
izbor najprimerenijeg resenja (alternative) u konkret-
noj problemskoj situaciji, koja ce se temeljiti na gore
navedenim podacima.

Matematicko izracunavanje po Saatyevom postupku
(Autsorsing IT usluga)

6.3.1 Poredenje kriterijuma

Prvi korak u Saatyevom postupku je poredenje
spremnih i unapred izabranih kriterijuma. Poredenje
parova u analiticko hijerarhickom modelu, znaci me-
dusobno poredenje homogenih elemenata. Ponderisa-
nje i poredenje parova kriterijuma u naSem konkret-
nom primeru, odnosno takozvana pozitivna reciproc-
na matrica za oblikovanje modela za odlucivanje o
autsorsingu IT usluge prikazana je na slici 3 i predsta-
vlja samo jednu od brojnih mogucnosti ponderisanja i
vrednovanja kriterijuma unutar datog okvira
Saatyevog postupka. Naravno, razli¢itim licima sa dru-
gacijim pogledima na problem i ciljevima, prepusteno
je odlucivanje i ponderisanje kriterijuma po pojedi-
nacnim preferencijama. Dole je prikazana osnovna
skala poredenja:

® 1 - kriterijum i i j su podjednako vazni

® 3 - kriterijum i je malo vazniji od j

® 5 - kriterijum i je primetno vazniji od j

® 7 - kriterijum i je znacajno vazniji od j

® O - kriterijum i je apsolutno vazniji od j

Poredenjima mozemo dodeliti i srednje ocene 2, 4, 6,
8, ako se ne mozemo odluditi za vrednosti iz skale.
Obrnuta vrednost znaci, da je kriterijum j vazniji od i,
npr. aj; = 1/7 znadi, da je j znacajno vazniji od i.

Pri upotrebi visekriterijumskih modela ¢esto dolazi do
situacija, gde imamo dva jako sli¢na, ali ne i jednaka
kriterijuma. U takvim situacijama je teSko objektivno
vrednovati karakteristike oba kriterijuma. Kad u po-
stupku strukturisanja modela za odlucivanje dode do
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slicne situacije, poredenje je nabolje izvesti na osnovu
medusobnog poredenja manjih delova potkriteriju-
ma, umesto na osnovu vecih celina [16]. Vrednosti od-
redenih elemenata je potrebno precizno analizovati i
medusobno uporediti po delovima, za $ta je sasvim
dovoljna 9 - stepena skala. Za potrebe preciznije ana-
lize, potrebno je znaci, medusobno uporediti segmen-
te odredenog elementa.

U procesu odlucivanja o nekom kompleksnom pro-
blemu, obi¢no se srecemo sa velikim brojem kriteriju-
ma, zbog ¢ega ih je teSko kontrolisati i dosledno vred-
novati. AHP omogucava udruZivanje kriterijuma u sa-

stavljene kriterijume, koje kasnije povezujemo sa
drugim takode sastavljenim kriterijumima u strukturu
stabla. Ovde nam hijerarhijski princip uredenja ele-
menata omogucava kontrolu kompleksnih sistema.
Nudi nam globalni pregled glavnih ¢inilaca na vi$im
nivoima i detaljan pregled strukture i funkcija na ni-
zim nivoima. Pomocu hijerarhije smanjuje se broj po-
redenja kriterijuma koja moramo uneti u postupak
odlucivanja. Zato su matrice uskladenije [17]. AHP
unutar Saatyevog postupka omogucava prelaz preko
niZe rangiranih (na nizim nivoima) do udruZenih (na
vi§im nivoima) vrednosnih kriterijuma.

Zadovoljst

Kriterijumi Troskovi | Kompetencije | Kvalitet 2 OYO .JS Yol Rizik Organizacija | Razvoj | Inovacije
korisnika

Troskovi 1 2:1 1:3 2:1 3:1 31 1 1:2
Kompetencije 1:2 1 1:2 1 3:1 3:1 2:1 3:1
Kvalitet 3:1 2:1 1 1:3 3:1 3:1 2:1 2:1
Zadovoljstvo 12 1 3:1 1 2:1 3:1 2:1 2:1
korisnika
Rizik 1:3 1:3 1:3 1:2 1 1:2 1:3 1:3
Organizacija 1:3 1:3 1:3 1:3 2:1 1 1:2 1:2
Razvoj 1 1:2 1:2 1:2 3:1 2:1 1 2:1
Inovacije 2:1 1:3 1:2 1:2 3:1 2:1 1:2 1

Slika 3: Pozitivna recipro¢na matrica

6.3.2 Relativno i apsolutno poredenje kriterijuma

Kriterijume u Saatyevom postupku mozemo medusobno uporedivati na razli¢ite nacine (slika 4).

Tip kriterijuma

Relativan odnos

X | Apsolutne vrednosti - manje je bolje

Apsolutne vrednosti - vise je bolje

Slika 4: Mogu¢i nac¢ini medusobnog uporedivanja kriterijuma

Relativni na¢in medusobno uporeduje parove vred-
nosti, te na temelju poredenja, vrednuje razlike me-
du njima [18]. U analiticko hijerarhickom procesu se
upotrebljava kako relativno, tako i apsolutno pore-
denje.

Relativno poredenje (slika 5): Pri tom merenju upo-
redujemo medusobno sve kriterijume po parovima. U
primeru n Kriterijuma, to zna¢i n(n-1)/2 poredenja. U
Saatyevom modelu je za relativno poredenje kriteri-
juma predvidena 9 - stupanjska skala, kao §to vidimo
na slici 5.
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Odnos medu kriterijumima
Troskovi
Kompetencije
2:1
X
9:1
1:9

Slika 5: Relativno poredenje kriterijuma »troskovi« i »kompetencije«

Kao sto prikazuje slika 6, Saatyev model omogucava i relativno poredenje pojedinacnih kriterijuma medu so-

bom, uzevsi u obzir moguca resenja (alternative).

Kriterijumi | Kompetencije Autsorsing Insorsing
Autsorsing 1 2:1
Insorsing 1:2 1

Slika 6: Reciproc¢na matrica za relativno poredenje kriterijuma »kompetencije« i najvece
pojedinac¢ne vrednosti kod dva potencijalna reSenja (alternative)

Apsolutno poredenje (slika 7): apsolutno poredenje
se odnosi na odredenu ocenu kriterijuma. Ocena mo-
Ze biti potpuno proizvoljna, npr.: 1-odli¢no, 3-sred-
nje, 5-slabo. U ovoj fazi je potrebno jos definisati ko-
ja je ocena bolja (niza ili visa). Ocene potkriterijuma
dakle uti¢u na vrednost sastavljenog kriterijuma. U
nasem konkretnom primeru je bila postavljena finan-
sijska ocena odredenog resenja (alternative), odno-

sno troSak za projekat autsorsinga IT usluga, koji
prema nasoj aproksimaciji iznosi cca. 500.000 € i tro-
Sak za projekat insorsinga istih I'T usluga, koji je bio
ocenjen na cca. 350.000 €. U Saatyevom postupku je
potrebno jos dodatno definisati apsolutni kriterijum i
uneti koja ocena je bolja, u opisanom primeru je to

naravno ocena »Manje je bolje« (slika 7).

Kriterijumi Troskovi Manje je bolje
Autsorsing 500.000
Insorsing 350.000

Slika 7: Apsolutno poredenje kriterijuma medu sobom

6.3.3 Preferencijalne relacije i funkcije korisnosti

Po izboru i vrednovanju i po ponderisanju kriterijuma
sledi u Saatyevom postupku izracunavanje funkcije
korisnosti. Kod visekriterijumskog odlucivanja srece-
mo dva jako vazna pojma [19]:

e Preferencijalna relacija S (viSe odgovara nego...):
xSy

e Funkcija korisnosti ® (x), koja meri stupanj po-

Zeljnosti za reSenje x

§to u konkretnoj situaciji znaci da znamo koje reSenje
nam vi$e odgovara (znamo preferencijalnu relaciju),
ali tome resenju ne znamo pripisati odnosno odrediti

neku vrednost (funkcije korisnosti ne poznajemo).
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Kvadratna matrica A = ajj (i=1...m;j=1...m)'pred-
stavlja sva parna poredenja m kriterijuma.

6.3.4 Matrica poredenja A i korisnost ®

Iz ove matrice dobijamo vektor korisnosti sa rese-
njem problema pojedinacnih vrednost matrice A. Iz-
ra¢unavanje pojedinaéne vrednosti matrice [20]:

Aw=\w

gde je najveca pojedina¢na vrednost matrice , a pri-
padajudi pojedinacni vektor®. Pojedina¢nu vrednost,
koja pripada dobijenom pojedina¢nom vektoru racu-
namo po formuli:

1 m (Awli
A = ;Zizl—

(4]
Za matricu A vaze sledece karakteristike (slika 3):
e po dijagonali su jedinice,
¢ simetri¢ne vrednosti su inverzne.

Takvu matricu nazivamo pozitivna recipro¢na matri-
ca. Pojedinacni vektor, koji pripada najvecoj pojedi-
na¢noj vrednosti mozemo, pomocu pozitivne reci-
pro¢ne matrice, izracunati na vise nacina:

1. Precizni metod - metod potenciranja - matricu
potenciramo na neku dovoljno veliku potencu
onda sumiramo i normalizujemo po redovima,
tako da je suma 1.

2. Priblizan metod® - matricu normalizujemo, tako
da je suma po kolonama 1, te izracunamo pro-
secnu vrednost elementa u redu. Tako dobijemo
vektor @,1=1..m.

Ocene u matrici su medusobno povezane, zato mora
vaziti bar pribliZzna tranzitivnost:

ajk * agj = ajj

Za svaku recipro¢nu pozitivnu matricu mozemo izra-
¢unati koliko su poredenja kriterijuma medusobno
uskladena. Ovde vazi, da je u primeru potpune uskla-
denosti najveca pojedinacna vrednost jednaka di-
menziji matrice A, = m potpuna uskladenost. Najve-
¢a pojedinacna vrednost je naime veca od m ( > m).
Na osnovu tog odstupanja izgraden je indeks uskla-
denosti I:

[ =22

=

Aem [=10

i

AHP nam na osnovu tog indeksa izracuna odnos
uskladenosti CR (consistency ratio):

CR !
Ix
gde je I slucajni indeks dobijen iz slucajno generisa-
nih pozitivnih recipro¢nih matrica. Ako je = =< 0.1,
onda je matrica dovoljno uskladena, ako nije, onda
treba matricu popraviti, jer je neupotrebljiva. Rezul-
tati e biti pogre$ni zbog nekonsistentnog poredenja.
U nasem primeru je CR<0,1 §to znaci da je matrica
dovoljno uskladena.

U aplikaciji Saaty tokom celog procesa racunanja vi-
dljivi su najvazniji koeficijenti, a tako je i u konkret-
nom primeru odlucivanja za autsorsing ili insorsing IT
usluga u javnom sektoru. Sa leve strane su vidljivi: ime
modela, veli¢ina modela (matrica 8x8), najveca poje-
dinacna vrednost lambda (), CI, CR, MaxD (najvece
odstupanje od uskladenosti) i pozicija najveceg odstu-
panja u matrici. U primeru, da je CR>0,1, celokupni
tekst u statusnom redu ispisuje se u Bold i Italic obli-
ku, $to znac¢i da matrica nije dovoljno uskladena, od-
nosno da je celokupni postupak potrebno ponoviti.

Taj indeks moramo jo§ uporediti sa indeksom koji do-
bijamo iz sluc¢ajno generisanih pozitivnih recipro¢nih
matrica jednakih dimenzija na skali od 1 do 9. Slucaj-
ni indeks - /p (random index - tabela 1).

m 2 3 4

6 7 8 9

I 0.50 0.58 0.90

1.12

1.24 1.32 1.41 1.45

Tabela 1: Slucajni indeks

* Takva matrica se zove pozitivna reciprocna matrica - simetri¢ne vrednosti na obe strane glavne dijagonale su reciprocni brojevi.
5 ObrazloZenje funkcija i parametara nalazi se u sledeé¢im pasusima i poglavlju 6.3.5.
¢ Aplikacija Saaty© omogucava upotrebu pribliznog ili preciznog metoda.
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Gore predstavljene faze AHP odnosno Saatyevog vi-
Sekriterijumskog postupka odlucivanja slede jedna
drugoj u sekvencionalnom redosledu, koji izvodi apli-
kacija sama. Korisniku je na taj nacin prepusteno sa-
mo definisanje i biranje kriterijuma i odredivanje nji-
hovih relativnih i apsolutnih vrednosti u medusobnim
poredenjima. Pored spomenutog, potrebno je paziti
jo$ na odnos uskladenosti CR (consistency ratio) pri
ponderisanju kriterijuma, koji mora biti CR<0,I. U
suprotnom primeru je matrica, kao §to smo vec rekli,
neupotrebljiva zbog nekonsistentnosti odnosa.

6.3.5 Formalni oblik Saatyevog postupka u primeru
autsorsinga IT usluga
1. Rj - kriterijum (j = 1..m)
X - resenje (i=i..n)
 ; - prednosti kriterijuma j (j = i..m)
qjj - prednost reSenja i prema kriterijumu j
P; - udruzena prednost resenja i prema svim

]
kriterijjumima
2. Rezultat Saatyevog postupka je matrica Q i vek-
tor @
Matrica Q
w wl w2 w3 wj wm
R, R, R; .. R .. Ry
X P,
X P,
Xl qij Pl
X, P,

3. Vektor dobijemo kao pojedinacni vektor matrice
parnih poredenja svih m kriterijuma

4. Za svaki kriterijum Rj (j = 1..m) uporedujemo po
parovima sva reSenja medusobno. R: X/X ? qj, vektor
g predstavlja prednosti svih reSenja u odnosu na Kri-
terijjum Rj, postavljamo ga kao kolonu kod kriteriju-
ma R; u matricu Q.

5. Izracunavamo udruzene prednosti u odnosu na sve
kriterijume. Prednost reSenja i je:

P;= Z Wi
j=1

Izaberemo resenje i, koje ima najvecu vrednost P;.

P; za reSenje Insorsing je dostiglo vrednost 0,5131.
Vrednost, koju je dostiglo reSenje Autsorsing, u na-

Sem konkretnom primeru, je malo niZa i iznosi
0,4869.

U odnosu na nas$ izbor kriterijuma, njihovo ponderisa-
nje i njihova kako apsolutna, tako i relativna porede-
nja, viSu je ocenu dobilo resenje Insorsing, §to je u
gornjem izracunavanju dobro vidljivo.

Kao $to vidimo, u naSem smo primeru izabrali 8 krite-
rijuma, koji se u vecini literature, koja se bavi slicnom
problematikom, smatraju kao najrelevantniji. Veliki
broj kriterijuma potvrduje slojevitost i kompleksnost
autsorsinga i njegove implikacije na brojne sfere orga-
nizacione delatnosti. Zbog svih nabrojanih razloga,
ozbiljno naucno proucavanje ove problematike zahte-
va §iri i dublji uvid u pozadinu i sadrzaj celokupnog fe-
nomena spoljnjeg izvodenja.

7. Zakljucak

Javni sektor je uprkos razlic¢itim pokusajima reformi,
reinzinjeringa i rekonceptualizacija u zadnjih tridese-
tak godina u nezavidnom polozaju. Razdvojenost jav-
nog sektora izmedu Zelja i potreba gradana na jednoj
strani i proracunskim restrikcijama i $Stednjom na dru-
goj strani, najbolje ilustruje anegdota o Buridanovom
magarcu, koja se, kao $to znamo, tuzno zavrs$ava.

Potrebno je napraviti korak napred prema razumeva-
nju i proucavanju strateskih ¢inilaca poslovanja u or-
ganizacijama, koje se po prirodi stvari u javnom sek-
toru, bave pretezno usluznim delatnostima, gde izbor
spoljnjog ili unutrasnjog izvodenja ima utoliko veci
znacaj. Kvalitetna analiza spomenute problematike
moze znacajno pomoci struci u buducim istrazivanji-
ma ovog problema kao celine ili samo jednog od nje-
govih segmenata. Velika ulaganja u IT i modernizaci-
ja poslovnih procesa su ¢esto uzaludna, ako organiza-
cije zanemare plansko i sistematsko oblikovanje od-
govarajucih strategija poslovanja, koje se po svojoj
vaznosti ubrajaju medu najvaznije faktore efikasnog i
uspesnog javnog sektora.

Izbor odgovarajuce strategije poslovanja (autsorsing
ili insorsing) je onaj faktor, koji moze delovati kao ka-
talizator u stvaranju efikasnijeg i racionalnijeg javnog
sektora. Iz istrazivanja javnog sektora i njegovih spe-
cificnosti dobro je vidljivo da je potreban dublji uvid
u postojece koncepte njegovog delovanja i identifika-
cija elemenata odnosno poslovnih procesa i usluga,
koje je potrebno sacuvati i razvijati dalje, te elemena-
ta, koje je potrebno §to pre promeniti ili oblikovati
nanovo. Ovakvi radovi bi mogli zna¢ajno doprineti pri
postavljanju temelja za potencijalno istraZivanje du-
bljih i skrivenih nivoa strategije autsorsinga ili insor-
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singa IT usluga u celokupnom javnom sektoru, §to
mozZe biti dugotrajan, mozda cak viSegodi$nji proces.
Rezultati ovakvih istrazivanja koji osvetljavaju razli-
Cite aspekte primene autsorsinga ili insorsinga imaju
velik znacaj za samo stratesko planiranje organizacija,
$to je jos§ posebno vazno za delovanje javnog sektora.
Sama poslovna uspesnost organizacije je naime tek
dokaz o uskladenosti sistema i strategija unutar orga-
nizacije same, kao i njihove uskladenosti sa Sirim si-
stemskim okruZenjem organizacije.

Na kraju je potrebno naglasiti, da je ovaj rad samo je-
dan ilustrativan primer moguce upotrebe nauc¢nog
modela za osmisljavanje i planiranje strategije poslo-
vanja organizacije, koji samo potvrduje, da je u Zelji
za efikasnim upravljanjem i poslovanjem u javnom
sektoru potrebno u fazi izbora dugoroc¢ne strategije
poslovanja zadovoljiti temeljne sadrzajne i procesne
kriterijume. Odluke organizacija u javnom sektoru za
autsorcing IT usluga moraju biti visekriterijumski ute-
meljene i ne smeju se temeljiti iskljucivo na kratko-
roc¢noj troskovnoj efikasnosti. Pored svega nabroja-
nog organizacije u javnom sektoru moraju da razviju
svest o dugoro¢nim strateskim implikacijama odluka
za autsorsing i na taj nacin izbegnu moguce negativne
posledice. I konac¢no, potrebno je razmisliti i o insor-
singu na nekim podru¢jima delovanja javnog sektora,
koji moze u odgovarajucim uslovima i pomocu kvali-
tetnog projektnog menadzmenta dugorocno postici
mnogo bolje rezultate nego autsorsing.
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