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Clanek se osredoto¢a na pogloblieno analizo sodobnih pro et contra argumentov in predstavlja raziskovalne izsledke glede
zunanjega oziroma notranjega izvajanja (outsourcing oziroma insourcing) IT storitev v javnem sektorju v Sloveniji. Kljub dvo-
mom mnogih strokovnjakov v upravi¢enost in racionalnost projektov zunanjega izvajanja, smo pri¢a velikemu Stevilu javnih
razpisov z namenom sklepanja pogodb za zunanje izvajanje IT storitev. Po nekaterih ocenah se je visina stroSkov za pro-
jekte zunanjega izvajanja v slovenskem javnem sektorju v zadnjih letih podvoijila in v ¢asu aktualne gospodarske in finan¢ne
krize dosega po grobih ocenah ve¢ deset milijonov evrov. Prispevek analizira metodoloske, vsebinske, postopkovne in druge
pomembne dejavnike ter ponuja Saatyjev analiticno hierarhiéni procesni model za veckriterijsko odlo¢anje pri nacrtovanju
zunanjega izvajanja IT storitev in smernice za kriticno vrednotenje tovrstnih projektov v slovenskem javnem sektorju.

Kljuéne besede: zunanje/notranje izvajanje IT storitev, javni sektor, stroski, prihranki, izvotljenje, poslovna strategija, klju¢ne
naloge, Saatyjev analiticno hierarhi¢ni veckriterijski odlocitveni model.

1 Uvod

Konvergenc¢ni razvoj tehnologije ter upravnih in ekonomskih
znanosti je zaradi financnih teZav, ki so se zacele pojavljati v
osemdesetih letih dvajsetega stoletja, privedel do oblikovanja
in vpeljave novih poslovnih strategij v javni sektor. Javni sek-
tor se je zacel posluZevati nekaterih menedZerskih orodij, ki
so bila poprej rezervirana izklju¢no za zasebni sektor, ta naj bi
predvsem zniZala stroSke poslovanja in povecala u¢inkovitost.
Zunanje izvajanje oziroma outsourcing! (ang. outside source
using), kar pomeni pogodbeno oddajanje nekaterih storitev in
poslovnih procesov specializiranim zunanjim izvajalcem, je
tako postala splo$no sprejeta strategija javnega sektorja. Javni
sektor je pricel, po vzgledu na zasebna podjetja, z intenzivnim
oddajanjem del zasebnim ponudnikom, ki so na podlagi sklen-
jene pogodbe z organizacijami iz javnega sektorja, opravl-
jali javne storitve na najrazlicnejsih podrocjih, od komunalnih
dejavnosti, socialne oskrbe, zdravstva, Solstva, vzdrZevanja
infrastrukture pa celo do zaporov in vojaskih zadev. Vendar

je navduSenje ob teh, kot so jih nekateri poimenovali revolu-
cionarnih odkritjih, kmalu uplahnilo. Ze ob koncu devetde-
setih se je, po raziskavah nekaterih strokovnjakov (Chapman,
Andrade, 1997), ve¢ kot 75 % organizacij pritoZevalo nad
ucinkovitostjo zunanjega izvajanja in slabimi rezultati, nadalje
pa se je ve€ kot 50 % organizacij, ki so se v prejsnjih letih
odlocile za zunanje izvajanje, trudilo pripeljati storitve in
poslovne procese nazaj v mati¢no organizacijo. Organizacije
so se skoraj enoglasno pritoZevale nad nepredvideno rastjo
stroskov in na slabsanje kakovosti storitev zunanjih izvajalcev.

Odsotnost dovolj kriticnega in analiticnega pristopa pri
opredeljevanju realnih potreb po zunanjem izvajanju je organ-
izacije veCkrat pripeljala v zelo teZke situacije. Organizacije
so zavoljo kratkoro¢nih koristi ogrozile svoj dolgoro¢ni obstoj
in onemogocile prihodnji razvoj ter uresnicitev svojih vizij in
strategij (Outsourcing Strategies, 2010). Negativne izku$nje,
ki so se trideset let nabirale na podrocju zunanjega izvajanja,
so v zadnjih letih presegle kriticno maso in pripeljale do zas-

1 Tuje potrebno omeniti, da kadar govorimo o zunanjem izvajanju v oZjem smislu, mislimo predvsem na zunanje izvajanje nekaterih poslovnih
procesov oziroma storitev, ampak Se vedno znotraj drzave v kateri deluje organizacija, ki je delo oddala zunanjim izvajalcem, kadar pa govo-
rimo o zunanjem izvajanju v SirSem smislu, pa mislimo praviloma na oddajo poslovnih procesov in storitev subjektom v kaksno drugo drzavo,
v tak$nih primerih se pogosto uporablja tudi izraz »offshoring« ali »delokalizacija« (Outsourcing Methodology, 2010). Zunanje izvajanje bo
v prispevku obravnavano predvsem v oZjem smislu, torej znotraj drzavnih meja.
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uka oziroma povratka k notranjem izvajanju (ang. insourcing)

dolocenih poslovnih procesov in storitev.

V kontekstu vsega povedanega je potrebno Se omeniti
nekatere spremljajoCe dejavnike zunanjega izvajanja, ki so se
dolgorocno izkazali kot faktor nestabilnosti in disfunkcional-
nosti, saj je v nekaterih organizacijah opaziti t. i. »hollowing
out effect«? oziroma izvotljenje organizacij, kar pomeni, da so
oddani poslovni procesi odlo€ilno vplivali na izgubo nekaterih
osrednjih sposobnosti in potencialov organizacije in s tem na
neucinkovito izvajanje klju¢nih nalog organizacije.

Prispevek se poleg analize strategij zunanjega in notran-
jega izvajanja posveca predvsem preucevanju zunanjega ozi-
roma notranjega izvajanja informacijsko-tehnoloskih storitev
(v nadaljevanju: IT storitev) v javnem sektorju ter kriterijem
na katerih temeljijo tovrstne odloCitve. Predmet raziskovanja v
pri¢ujocem prispevku je interdisciplinarno podroc¢je zunanjega
in notranjega izvajanja IT storitev v javnem sektorju oziroma
njegovo presecis¢e med ekonomskimi, upravnimi ter drugimi
znanstvenimi paradigmami.

Namen prispevka je na osnovi razli¢nih teoreti¢nih
izhodis¢ oblikovati strukturiran in konceptualno uravnoteZen
pristop za oblikovanje celostne strategije zunanjega ozi-
roma notranjega izvajanja IT storitev v javnem sektorju, ter
v nadaljevanju na podlagi ugotovitev empiri¢nih raziskav
razli¢nih avtorjev, pa tudi lastne raziskave, predstaviti uporabo
analiticno hierarhi¢nega procesnega modela (AHP) za spreje-
manje ustreznih odlocitev v konkretni problemski situaciji. V
skladu z namenom se prispevek osredotoca na dva temeljna
raziskovalna vpraSanja, in sicer:

1. Ali je mogoCe iz domace in tuje literature ter lastne
empiricne raziskave zunanjega izvajanja v slovenskem
javnem sektorju izlusCiti osnovne kriterije na katerih bi
naj temeljile kakovostne odloCitve za izbiro in izvedbo
zunanjega izvajanja IT projektov?

2. Kako uporabna je AHP metoda v procesu sprejemanja
odlocitev in izbire ustrezne strategije izvajanja IT projek-
tov oziroma odlocanja za zunanje ali notranje izvajanje IT
projektov v slovenskem javnem sektorju?

Po kratkem uvodu, se prispevek v drugem poglavju
posveca osvetlitvi koncepta zunanjega izvajanja, oceni dose-
danjih raziskovanj na tem podrocju ter opisu znacilnosti zunan-
jega izvajanja na podro¢ju IT projektov. V tretjem poglavju
sledi opis pristopa k razvoju veckriterijskega odlocitvenega
modela in opredelitev kriterijev na katerih bi le-ta naj temeljil.
V Cetrtem poglavju se prispevek osredotoca na predstavitev
uporabe veckriterijskega odloCitvenega modela na konkretnem
primeru. Peto poglavje vkljuCuje vrednotenje rezultatov prido-
bljenih z AHP modelom ter opis njegovih pozitivnih lastnosti
in omejitev. V nadaljevanju sledi Sesto, zadnje poglavje, v
katerem so navedene sklepne misli.

2 Zunanje izvajanje storitev

2.1 Koncept zunanjega izvajanja storitev

Pojem zunanjega izvajanja je obremenjen s Stevilnimi kono-
tacijami in predsodki. Temu prica cela paleta razli¢nih definic-
ij tega koncepta, ki segajo od nadvse jedrnatih pa vse do
povrsnih opredelitev obravnavanega fenomena.

Greaver (1999, str. 3) opredeljuje zunanje izvajanje kot
pogodbeni prenos nekaterih organizacijskih aktivnosti in
pravic odlocanja na zunanje izvajalce. Ker gre za ponavljajoce
se aktivnosti, ki so bile opredeljene v pogodbi, lahko re¢emo,
da zunanje izvajanje presega uporabo zunanjih svetovalcev.
Pravzaprav v veCini primerov zunanjega izvajanja pride ne
samo do prenosa aktivnosti in delovnih procesov, ampak tudi
do prenosa delovnih sredstev in pravic odlocanja. Ellramova
in Maltz (1997) opredeljujeta zunanje izvajanje kot pogodbeni
prenos odgovornosti za izvajanje dejavnosti, ki se pojavlja v
sklopu organizacije, na zunanji subjekt. Preostale okolis¢ine
pogodbenega prenosa odgovornosti so odvisne od vrste
dejavnosti in logi¢nih potreb organizacije.

Splosno je torej zunanje izvajanje mogoce razumeti kot
strategijo poslovanja pri kateri organizacija zaradi dolocenih
razlogov (najveckrat so to stroskovni razlogi) odda zunanjim
izvajalcem opravljanje dolocenih delovnih procesov oziroma
storitev, z namenom osredotocanja na svoje klju¢ne naloge in
temeljne dejavnosti.

2.2 Ocena dosedanjih raziskovanj

Znana literatura ne osvetljuje kompleksne in multidimenzi-
onalne strategije zunanjega izvajanja s SirSega vidika, enako
velja tudi za posamezne segmente poslovanja organizacij,
kot so IT-storitve. Literatura se namre¢ najveckrat osredotoca
predvsem na zelo ozek vidik stroskov in drugih, predvsem
financnih koristi, kar pa ne daje dovolj celovitih odgovorov
glede prednosti in slabosti strategije zunanjega izvajanja
storitev. Se posebej velja to omeniti v povezavi z javnim sek-
torjem, katerega primarna funkcija je vsekakor zadovoljevanje
Sir§ih druzbenih potreb in nudenje javnih storitev, ki jih ni
mogoce preprosto zreducirati in prenesti na zunanjega (zaseb-
nega) izvajalca zaradi zniZanja stroSkov.

Prve sistemati¢ne in strokovno utemeljene clanke in
razprave srecamo v poznih 80. in zgodnjih 90. letih prej$njega
stoletja (Ford, Farmer, 1986, Due, 1992, Willcocks, Lacity,
1995, Greaver, 1999 itd.). TemeljitejSe znanstvene Studije
vplivov ter pomena zunanjega izvajanja pa so Se vedno redke.
Strokovnjaki s tega podrocja (Corbett, 2004, Jensen, 2007)
zatrjujejo, da je fenomen zunanjega izvajanja pridobil tako
velik pomen v zadnjih 20 letih predvsem zaradi globalnih

2 »Hollowing out effect« oziroma izvotljenje v slovenskem prevodu, je skupen izraz za mnoZico negativnih posledic, ki jih najveckrat prinese
izguba samostojnosti ene ali ve¢ organizacij oziroma njen nakup ali prikljuditev s strani druge organizacije. Ta pojem se nanasa tudi na
zunanje izvajanje, saj lahko zaradi oddaje storitev in/ali poslovnih procesov zunanjim izvajalcem, v€asih nehote tudi klju¢nih, prihaja do
izgube nadzora in upravljanja, izgube finan¢nih sredstev, kompetenc, vizije, zaupanja, znanja, kreativnega potenciala in kulturnega kapitala

v organizaciji (Business Process Outsourcing, 2009).
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druzbenih sprememb ter transformacije in razcveta javnih
sektorjev po vsem svetu.

Parcialni pristopi, ter pogosto nedoslednost in neenot-
nost pri raziskovanju samega koncepta zunanjega izvajanja
predstavljajo Se dodaten problem pri njegovem vrednotenju
in analizah njegove ustreznosti, ucinkovitosti in uspeSnosti
(Quinn, Hilmer, 1994). Samo z natanCnimi in celovitimi
raziskavami je namre¢ mogoce kakovostno ovrednotiti uc¢inke
in posledice strategije za katero se odlo¢amo (Corbett, 2004).
Ce strateske odlotitve organizacije niso podprte s kakovostni-
mi analizami, potem je naSe odlocanje pravzaprav zreducirano
na intuitivno raven.

2.3 Specifinost zunanjega izvajanja storitev
na podro¢ju informacijske tehnologije

IT je zaradi svoje uporabnosti znotraj vseh podsistemov v
organizaciji ter neotipljivosti surovin, ki vstopajo v infor-
macijski proces zelo specificna za preucevanje in jo je tezko
nacrtovati (RozZanec, Krisper, 2001). Tudi vrednotenje izbrane
strategije poslovanja ter njenih u¢inkov, ki jih prinaSa organ-
izaciji in zunanjim uporabnikom, je pogosto zelo teZavno.
Disperzija tako vertikalnih kot tudi horizontalnih ucinkov
in dolgoro¢nih vplivov na organizacijo, omejuje uporabnost
klasi¢nih nacinov pri vrednotenju IT projektov (Bendor-
Samuel, 2001). S tega vidika vrednotenje projektov zunanjega
izvajanja IT storitev v javnem sektorju ter njihove uspesnosti
in ucinkovitosti terja poseben pristop. Narava same strate-
gije zunanjega izvajanja zahteva pri oblikovanju tak$nih
veckriterijsko utemeljenih odlocitvenih modelov dvojni pris-
top, in sicer odlocanje mora temeljiti na materialnem in for-
malnem vidiku.

Materialni vidik odloCanja se osredotoca na vsebino
IT-storitev, ki jih organizacija iz javnega sektorja misli oddati
V zunanje izvajanje ter na pricakovane strateske koristi, ki
naj bi jih organizacija z izborom te poslovne strategije dose-
gla (Khosrowpour, 1995). V sklopu materialnega vidika
odlocanja je predvsem potrebno opraviti veckriterijsko analizo
dolgorocnih vplivov projektov zunanjega izvajanja IT-storitev
na uspeS$nost in ucinkovitost organizacije oziroma preuciti
vpliv izbrane strategije na razlicne organizacijske dejavnike,
kot so stroski, kompetence, kakovost storitev, zadovoljstvo
strank ipd.

Formalni vidik se osredotoca na celoten postopek odda-
janja IT storitev zunanjemu izvajalcu in vse spremljevalne
pojave. Ta vidik torej zaobjema celoten proces od ideje za
zunanje izvajanje, preko javnega razpisa in izbora zunanjega
izvajalca, pa vse do sklenitve pogodbe z zunanjim izvajal-
cem in evalvacije poslovnega razmerja, ki sledi vsakemu
zaklju€enemu poslovnemu ciklusu (Gupta, Gupta, 1995). Za
kakovostno in varno implementacijo projektov zunanjega
izvajanja je potrebno dosledna in natan¢na izpeljava vseh faz
postopka.

Kakovosten proces odloanja za zunanje izvajanje zaht-
eva zdruZitev obeh vidikov v strukturiran veckriterijski model
za odloganje. Sele tako strukturiran model nam lahko pomaga
pri sprejemanju ustreznih odlocitev pri odlocanju za projekte
zunanjega izvajanja.
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3 Pristopi k razvoju veckriterijskega
odlocitvenega modela

Razvoj kakovostnega veckriterijskega odlocitvenega mod-

ela za odlocanje o projektih zunanjega izvajanja IT storitev

v javnem sektorju neizbezno zahteva, Se posebej v aktu-

alnih druzbeno - ekonomskih razmerah, uravnoteZenje

Stevilnih razliénih dejavnikov. Slednje zahteva vkljucitev

mnogih deleznikov z razli¢nimi prednostnimi reSitvami in

cilji v vse faze razvojnega in posledicno odlocitvenega
procesa. UpoStevajo¢ zgoraj navedene trditve se pricujoci
prispevek v nadaljevanju osredotoca na oblikovanje in raz-
voj veckriterijskega odlocCitvenega modela (Multiple Criteria

Decision Making - MCDM), ki bo v pomo¢ odlocevalcem pri

izbiri prednostnih projektov in sprejemanju kakovostnejsih

odlocitev na podrocju zunanjega izvajanja IT storitev v javnem
sektorju.

Upostevajoc znacilnosti zunanjega izvajanja IT storitev je
potrebno pri planiranju, razvoju in oblikovanju veckriterijskega
modela paziti, da je zado§¢eno trem nujnim pogojem:

1. odlocitve pri reSevanju kompleksnega problema morajo
biti sprejete na temelju ve¢ relevantnih kvantitativnih in
kvalitativnih kriterijev,

2. vidik subjektivnosti odloc¢evalca mora biti ovrednoten in
upostevan v celotnem procesu sprejemanja odlocitev,

3. model mora biti oblikovan tako, da bo v svoji imple-
mentacijski fazi, oziroma pri sprejemanju konkretnih
odlocitev, omogocal uporabo in primerjavo razli¢nih
alternativ glede na definicijo ciljev, kot tudi glede na izbor
kljucnih kriterijev.

Pregled metodoloSkega okvirja, ki je bil uporabljen pri
razvoju veckriterijskega odlocitvenega modela je prikazan
na sliki 1. V prvem koraku se je metodologija osredotocila
na dolocitev prednostnih reSitev ter analizo kompleksne
strukture problema in vkljucitev vseh kvantitativnih in kvali-
tativnih dejavnikov znotraj kompleksne problemske strukture.
V drugem koraku metodologija vklju¢i bolj kompleksne
interakcije med dejavniki, kot je medsebojna odvisnost med
dejavniki in njihova hierarhi¢na struktura. V tem stadiju pride
tudi do dokon¢nega izbora in potrditve relevantnih kriterijev.
V tretjem koraku je potrebno celoten nabor kriterijev Se ust-
rezno obteZiti, glede na njihovo pomembnost, casovno ro¢nost
in druge preference organizacije. V tej fazi je potrebno objek-
tivno ovrednotiti tudi subjektivnost odlocevalca in po potrebi
prepustiti obteZitev kriterijev tudi drugim posameznikom ter
potem v nadaljevanju s¢asoma izbrati kompromisno reSitev,
kar pripomore k vecji objektivnosti samega modela, kot tudi
laZji implementaciji in uporabi v prihodnosti.

UpostevajoC vse potrebne pogoje, katerim mora biti
zado$Ceno in zgoraj navedene znaCilnosti modela, je za
potrebe veckriterijskega odloCanja o zunanjem izvajanju IT
storitev v javnem sektorju bil izbran Analiticno Hierarhi¢ni
Procesni model (AHP model), ki je po analizi vseh njegov-
ih znacilnosti in presoji njegove ustreznosti zadostil vsem
vnaprej definiranim zahtevam (pri podobno strukturiranih
problemih na podrocju veckriterijskega odloc¢anja se veckrat
uporabljajo tudi drugi podobni modeli, kot so: ANP — Analytic
Network Process, ELEKTRE, PROMETHEE ipd., ki so pona-
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Analiticno — hierarhicni proces
(AHP)

Obtezitev kriterijev

Subjektivnost

Kompleksne interakcije med dejavniki

Kombinacija kvalitativnih in
kvantitativnih dejavnikov

Slika 1: Metodoloski okvir za razvoj veckriterijskega odlocitvenega modela

vadi nadgradnja AHP modela in sluZijo kot korektiv za prido-
bitev bolj natan¢nih in zanesljivih rezultatov). O AHP modelu
bo ve¢ povedano v nadaljevanju.

3.1 Analiticno hierarhi¢ni model za
veckriterijsko odlo¢anje

Thomas L. Saaty je avtor AHP metode na Cigar platformi
temelji tudi veckriterijski odloCitveni model za odloCanje o
projektih zunanjega izvajanja IT storitev, ki je uporabljen v
tem prispevku.

Zanimanje za AHP metodo, ki se smatra za eno izmed
najboljsih metod za podporo odloCanju v zadnjem Ccasu
nara$¢a. AHP nudi Stevilne prednosti pred podobnimi meto-
dami, saj omogoca preucevanje tako racionalnih kot tudi
intuitivnih pogojev, kar bistveno olajsa izbiro najboljse reSitve.
Seveda je slednja predpostavka mogoca le ob upoStevanju

dolocenih, ustrezno izbranih in obteZenih kriterijev, o katerih
bo ve¢ povedano v nadaljevanju prispevka. Celoten proces
odlocanja temelji na izvedbi enostavnega postopka primer-
jave razli¢nih ovrednotenj, ki se v nadaljevanju postopka
uporabljajo za razvr$Canje reSitev podanih tekom postopka
odlocanja (Saaty, 1988). Na osnovi vseh parov kriterijev
se v nadaljevanju postopka odloCanja izbirajo najbolj opti-
malne reSitve (Mrvar, 1999). Enak postopek se ponovi tudi
z potencialnimi podkriteriji med seboj, ¢e tekom postopka
odlocanja ugotovimo, da bi dodatna cepitev kriterijev na pod-
kriterije prispevala k bolj objektivnemu in argumentiranemu
odlocanju. Bistvo AHP pristopa je torej v razbijanju odlocitve
na ve¢ manjsih odlocitev (Reja, 2002).

NajenostavnejSi nacin, ki se uporablja za strukturiranje
problema je hierarhi¢no sestavljen iz treh ravni (glej slika 2):
»  Cilji so na najvisji ravni
m  Kriteriji so umesceni na srednjo raven

sy

» ReSitve se nahajajo na tretji, najniZji ravni

Cilj projekta

m

]
(o ) (o) (e | |

RAVEN 1

~
RAVEN 2

A
RAVEN 3

Slika 2: Hierarhija odlo¢anja za zunanje izvajanje storitev

Vir: Reja, 2002, str. 14.

Zgornja struktura omogoca klasifikacijo elementov glede
na njihovo pomembnost in jih uvrS¢a na ustrezno raven,
upoStevajo¢ njihova razmerja do nadrejenih in podrejenih

elementov odlocitvenega procesa. Ravno klasifikacija elemen-
tov oziroma izbira optimalnih kriterijev najveckrat pred-
stavlja najveCji problem s katerim se sreajo uporabniki
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veckriterijskih odlo¢itvenih modelov. Ko so kriteriji enkrat
izbrani in strukturirani po svoji pomembnosti, je uporaba AHP
modela relativno enostavna.

3.2 Izbor kriterijev in njihovo vrednotenije

Najbolj kriti¢na faza postopka odloCanja je izbira kriterijev,
ki jih bomo upostevali v procesu odlo€anja. Pri strukturiranju
celotnega procesa odlocanja se je treba omejiti le na relevantne
dejavnike, ki kaZejo implikacije na predmet odlocanja in
paziti, da v celotnem postopku ne zaidemo v preveliko dis-
ekcijo problema, saj le-ta lahko zamegli pomembnejse vidike
in privede do manj kakovostne odlocitve (Pandey, Bansal,
2003). Izdelava modela terja dobro poznavanje problema
in uravnoteZeno aplikacijo podatkov za objektivno oceno
kriterijev. Prevelika koli¢ina kriterijev privede do razvred-
notenja hierarhi¢nih relacij in odnosov med samimi kriteriji,
premajhno Stevilo kriterijev, pa onemogoca upostevanje vseh
pomembnih vidikov problema, ker ne vkljucuje vseh relacij
med elementi ter njihove medsebojne korelacije in nam v
postopku odlo¢anja lahko ponudi neuravnoteZeno in zgolj
parcialno resitev.

Najbol;j vidni strokovnjaki s podrocja proucevanja zunan-
jega izvajanja storitev in njegovih SirSih druZbeno — ekonom-
skih implikacij (Bongard, 1994, Chapman, Andrade, 1997,
Greaver 1999, Willcocks, Lacity, 1995 in drugi) poudarjajo
vecplastnost tega fenomena, ki se kaze v izjemno komple-
ksnem in teZavnem vrednotenju vseh njegovih u¢inkov, ki so
velikokrat zaradi Casovne roCnosti zelo dobro prikriti in se
pokaZejo Sele po daljSem Casovnem obdobju.

V skladu z dosedanjimi ugotovitvami ter uporabljenimi
raziskovalnimi metodologijami na tem podrocju in upostevajoc
rezultate lastne raziskave ter zgoraj omenjenih in Stevilnih dru-
gih avtorjev, kot tudi kompleksnost celotnega podrocja, bi naj
kakovostne odlocitve za izbiro in izvedbo zunanjega izvajanja
IT projektov temeljile na naslednjih kriterijih:

V nadaljevanju bo predstavljen in natan¢neje analiziran
celoten postopek odlocanja s pomocjo AHP modela in izbira
najustreznej$e resitve (alternative) v konkretni problemski
situaciji, ki bo temeljila na zgoraj navedenih kriterijih, ki so
bili uporabljeni za konstrukcijo ter prakticno ponazoritev
delovanja in uporabe AHP modela.

4 Predstavitev uporabe
veckriterijskega odlocitvenega
modela na konkretnem primeru
(Zunanje izvajanije IT storitev)

Za potrebe prispevka je bila s pomo¢jo AHP modela izvede-
na simulacija hipoteti¢ne problemske situacije v kateri se
neimenovana organizacija iz javnega sektorja odloa za
eno izmed dveh ponujenih reSitev oziroma za zunanje ali
notranje izvajanje dolocenega IT projekta. Kon¢na odlocitev
mora temeljiti na zgoraj predstavljenih kriterijih, hipoteticne
izhodi$¢ne vrednosti projektov pa so 500.000 € za projekt
zunanjega izvajanja in 350.000 € za projekt notranjega izva-
janja. Celoten postopek uporabe AHP modela za odlocanje
na podro¢ju zunanjega izvajanja IT projektov ter absolutno in
relativno vrednotenje kriterijev, ki sledi v naslednjem poglavju
in njihova delitev na podkriterije je bila izvedena na podlagi
subjektivnih preferenc in sluZi za boljSo ponazoritev celotnega
postopka veckriterijskega odlocanja.

4.1 Primerjava kriterijev

Prvi korak v postopku sprejemanja odlocitev s pomoc¢jo AHP
modela je primerjava vnaprej izbranih kriterijev. Primerjava
parov kriterijev v analiti¢no hierarhicnem modelu, je primer-
java homogenih elementov med seboj (Reja, 2002). ObteZitev
in primerjava parov kriterijev v nasem konkretnem primeru,

1. Stroski 5. Tveganje oziroma t. i. pozitivna recipro¢na matrika je vidna na sliki 3 in
2. Kompetence 6. Organizacija predstavlja samo eno moZnost obteZitve in vrednotenja kriteri-
3. Kakovost 7. Razvoj jev znotraj danega okvirja AHP modela. Spodaj je prikazana
4. Zadovoljstvo uporabnikov 8. Inovacije osnovna lestvica primerjav:
Kriteriji Stroski | Kompetence | Kakovost | Zadovoljstvo | Tveganje | Organizacija | Razvoj | Inovacije
Stroski 1 2:1 1:3 2:1 3:1 3:1 1 1:2
Kompetence 1:2 1 1:2 1 3:1 3:1 2:1 3:1
Kakovost 3:1 2:1 1 1:3 3:1 3:1 2:1 2:1
Zadovoljstvo 1:2 1 3:1 1 2:1 3:1 2:1 2:1
Tveganje 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 matrika
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1 - kriterija i in j sta enako pomembna

3 - kriterij i je malce pomembne;jsi od j

5 - kriterij i je opazno pomembne;jsi od j

7 - kriterij i je bistveno pomembnejsi od j
9 - kriterij i je absolutno pomembnejsi od j

Primerjavam lahko dodelimo tudi vmesne ocene 2, 4, 6,
8, ¢e se ne moremo odloditi za vrednosti iz tabele. Obratna
vrednost pomeni, da je kriterij j pomembnejsi od i, npr. 3 =
1/7 pomeni, da je j bistveno pomembne;jsi od i.

Pri uporabi veckriterijskih modelov prihaja velikokrat do
situacij, kjer sta si dva kriterija zelo podobna, ne pa tudi enaka
(Mrvar, 1999). Kadar v postopku strukturiranja odlo¢itvenega
modela pride do opisane situacije je primerjavo najbolje
izvesti na osnovi primerjave manjSih delov podkriterijev med
seboj in ne na osnovi primerjave dveh celot (Saaty in Vargas,
1994). Vrednosti dolocenih elementov je potrebno natancno
raz€leniti ter jih primerjati med seboj po delih, za kar zados-
tuje 9-stopenjska lestvica.

4.1.1 Relativno in absolutno primerjanje kriterijev

Kriterije v AHP modelu lahko primerjamo med seboj na
razli¢ne nacine (slika 4).

Tip Kriterija

Relativna razmerja

X Absolutne vrednosti — manj je bolje
Absolutne vrednosti — vec je bolje

Slika 4: MoZzni nacini primerjave kriterijev med seboj

Relativen nacin primerja pare vrednosti med seboj ter
na podlagi primerjave ovrednoti razlike med njimi (Saaty in
Vargas, 1994). V. AHP modelu se uporablja tako relativna
kakor tudi absolutna primerjava. Relativna primerjava (slika
5): Pri tem merjenju primerjamo vse kriterije med seboj po
parih. V primeru n kriterijev je to n(n-1)/2 primerjav. V AHP
modelu je za relativno primerjavo kriterijev predvidena 9-sto-
penjska lestvica, kot kaZe spodnja slika.

Razmerje med kriteriji

Stroski

Kompetence

2:1

T Ix

9:1

1:9

Slika 5: Relativna primerjava kriterijev »stroski« in

rkompetence«

Kot vidimo na sliki 6 AHP model omogoca tudi relativno
primerjavo posameznih kriterijev glede na moZne reSitve
(alternative).

Kriteriji | Kompetence .Zun'a e .Notr‘anj.e
izvajanje izvajanje
Zunanje 1 21
izvajanje
Notranje 12 1
izvajanje

Slika 6: Matrika za relativno primerjavo kriterija »kompetence«

Absolutna primerjava (slika 7) se nanaSa na doloceno
oceno kriterija. Ocena je lahko povsem poljubna, npr.:
1-odli¢no, 3-srednje, 5-slabo. Potrebno je Se opredeliti katera
ocena je boljSa (niZja ali visja). Ocene podkriterijev vplivajo
na vrednost sestavljenega kriterija. V naSem konkretnem
primeru je bila podana finan¢na ocena dolocene reSitve (alter-
native) oziroma stroSek za projekt zunanjega izvajanja IT
storitev, ki bi po nasi oceni znaSal 500.000 € in stroSek za pro-
jekt notranjega izvajanja taistih IT storitev, ki je bila ocenjen
na 350.000 €. V Saatyevem postopku je potrebno Se dodatno

definirati absolutni kriterij in vnesti katera ocena je boljsa, v
opisanem primeru je to ocena »Manj je boljSe« (glej slika 7).

Kriteriji Stroski Manj je boljse
Zunanje izvajanje 500.000
Notranje izvajanje | 350.000

Slika 7: Absolutna primerjava kriterijev med seboj

4.2 Preferenéne relacije in funkcije koristnosti

Po izboru in vrednotenju ter obteZitvi kriterijev sledi v
analiticno hierarhi¢nem procesu izracun funkcije koristnosti.
Pri veckriterijskem odlocanju se sreCamo z dvema pojmoma:
m Preferencna relacija S (bolj odgovarja kot...): xSy
m Funkcija koristnosti ® (x), ki izmeri stopnjo zaZelenosti
resitve X
Slednje v konkretni situaciji pomeni, da sicer vemo katera
reSitev nam bolj odgovarja (poznamo preferencno relacijo),
vendar pa reSitvam ne znamo prirediti neke vrednosti (funkcije
koristnosti ne poznamo). Kvadratna matrika A = 8 i=1...
m; j = 1. .. m)3 predstavlja vse parne primerjave m kriterijev.

3 Tako matriko imenujemo pozitivna reciprocna matrika - simetricne vrednosti glede na glavno diagonalo so reciprocna Stevila.
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4.3 Matrika primerjav A in koristnost o

Iz te matrike dobimo vektor koristnosti ® z resitvijo problema
lastnih vrednosti matrike A. Izratun lastne vrednosti matrike#:

Ao =\o

kjer je A najvecja lastna vrednost matrike A, ® pa pripadajoci
lastni vektor.

Lastno vrednost, ki pripada dobljenemu lastnemu vek-
torju izraCunamo po obrazcu

SR GO

- wi

m
1=1
V postopku obteZevanja kriterijev je potrebno paziti Se na
usklajenostno razmerje CR (consistency ratio), ki mora biti
CR<0,1. V nasprotnem primeru je matrika zaradi nekonsist-
entnosti razmerij neuporabna.

4.4 Formalna oblika analitiéno hierarhi¢nega
modela v primeru zunanjega izvajanja IT
storitev

V tem poglavju so prikazani elementi AHP modela in v nad-
aljevanju njihova vloga ter uporaba znotraj procesa odlocanja
s pomocjo predstavljenega modela. Ob koncu so podani Se
izrauni in konkretne vrednosti obeh resitev.
L. R - kriteriji (j = 1..m)

X; - resitve (i =1..n)

®; - prednost kriterija j (j = i..m)

q;j - prednost reSitve i glede na kriterij j

P; - zdruZena prednost resitve i glede na vse kriterije
2. Rezultat Saatyevega postopka je matrika Q in vektor ®

Matrika Q
1) © o o o; o
Q R Ry Rj R; R
X Py
X, Py
X; q; P;
Xn Pn

3. Vektor ® dobimo kot lastni vektor matrike parnih primer-
jav vseh m kriterijev.

4. Za vsak kriterij R; (j = 1..m) primerjamo po parih vse
resitve med seboj. R: X/X = q;, vektor q; predstavlja
prednosti vseh resitev glede na kriterij R;, postavimo ga
kot stolpec pri kriteriju R; v matriko Q.

5. Izra¢unamo zdruZene prednosti glede na vse kriterije.

Prednost resitve i je:

m
Pi= ) wiqis
J=1

Izberemo reSitev i, ki ima najvecjo vrednost P;.

Glede na na$ izbor kriterijev in njihove tako absolutne
kot relativne primerjave je vi§jo oceno dobila reSitev Notranje
izvajanje, kar je v spodnjem izracunu dobro vidno.

P; za reSitev Notranje izvajanje je dosegla vrednost
0,5131. Vrednost, ki jo je dosegla v naSem konkretnem
primeru reSitev Zunanje izvajanje je bila nekoliko manjsa, in
sicer 0,4869.

Izvedena simulacija celotnega postopka odlocanja v
hipoteti¢ni problemski situaciji nedvomno odklanja dileme o
ustreznosti predstavljene veckriterijske metode odloCanja, saj
dobljeni kvantificirani rezultati jasno kaZejo na uporabnost
AHP modela pri izbiri ustrezne strategije izvajanja IT pro-
jektov, ki s svojimi orodji zajema in omogoca vkljucevanje
velikega Stevila relevantnih dejavnikov, kar ob upoStevanju
dolocenih vsebinskih in procesnih pogojev, zagotavlja kakov-
osten ter objektiven in celovit pristop k sprejemanju kon¢nih
odlocitev.

5 Vrednotenje rezultatov

V prispevku je predstavljen AHP model, ki je bil uporabljen
v simulirani problemski situaciji kot podpora odloCanju za
zunanje oziroma notranje izvajanje IT storitev v javnem sek-
torju. Struktura AHP modela ponuja Stevilne prednosti pred
podobnimi metodami, saj omogoca preucevanje tako racion-
alnih kot tudi intuitivnih pogojev, kar bistveno olajSa izbiro
najboljSe reSitve. Seveda je slednja predpostavka mogoca le
ob upostevanju doloCenih, glede na nacrtovane cilje projekta,
ustrezno izbranih in obteZenih kriterijev.

Ob tem se upoSteva tako kvalitativne kakor tudi kvantita-
tivne aspekte odloc¢anja. Kot vidimo smo v naSem primeru na
podlagi lastne empiri¢ne raziskave izvedene v organizacijah
slovenskega javnega sektorja ter druge relevantne literature, ki
obravnava tovrstno problematiko, izbrali osem kvantitativnih
in kvalitativnih kriterijev. AHP model seveda ne predstavlja
univerzalne in celovite resitve za reSevanje tako pomembne
problematike, kot je bila predstavljena v prispevku, lahko pa
zaradi enostavnosti uporabe in ob dovolj objektivni izbiri kri-
terijev in njihovi obtezitvi, veliko pripomore pri zastavljanju
realnih ciljev ter izbiri prednostnih projektov, kot tudi olajsa
odlocanje in zmanj$a tveganja pri njihovi implementaciji.

AHP model ponuja s kvantifikacijo potencialnih resitev
dobro osnovo za nepristransko in celovito analizo moznih
alternativ ter osvetljuje nekatere skrite vidike in potencialne
tezave, ki se lahko pojavijo v fazi implementacije podob-
nih IT projektov. Kljub dolocenim slabostim, te so lahko
vidne predvsem pri nekriticnem izboru kriterijev in njihovem
obteZevanju, ter seveda objektivnim omejitvam politicne, nor-
mativne in organizacijske narave znotraj javnega sektorja, bi
lahko tovrstni modeli za podporo odlocanju postali standard

4 ObrazloZitev funkcij in parametrov sledi v naslednjih odstavkih in poglavju 4.4.
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pri delovanju in sprejemanju odloditev organizacij v javnem
sektorju. Uporaba veckriterijskih odloitvenih modelov in
njihova potencialna nadgradnja in prilagoditev glede na
specificnost podrocja, bi tako postala novost pri sprejemanju
odlocitev za nacin implementacije IT projektov v javnem sek-
torju, saj je dosedanja praksa na tem podrocju temeljila pred-
vsem na izdelavi Studij, ki so tovrstne odlocitve sprejemale
precej enostransko in brez upostevanja dolgoro¢nih ucinkov
sprejetih strategij na poslovanje javnega sektorja.

6 Zakljucek

Izbira ustrezne strategije poslovanja (zunanje ali notranje
izvajanje) je tisti dejavnik, ki lahko deluje kot katalizator pri
ustvarjanju bolj ucinkovitega in uspeSnega javnega sektorja.
1z raziskav javnega sektorja in njegovih specifi¢nosti je dobro
vidno, da se je potrebno poglobiti v obstojece koncepte njegov-
ega delovanja in identificirati elemente oziroma poslovne
procese in storitve, ki jih je potrebno ohraniti in razvijati
naprej, ter elemente, ki jih je potrebno spremeniti ali vpeljati na
novo. Tovrstni ¢lanki lahko pomagajo in znatno prispevajo pri
postavitvi temeljev za morebitno raziskovanje globljih in skritih
nivojev strategije zunanjega ali notranjega izvajanja IT storitev
v celotnem javnem sektorju, kar je dolgotrajen, lahko vecleten
proces. Aktualne znanstvene paradigme z omenjenega podrocja
odsvetujejo zunanje izvajanje klju¢nih poslovnih procesov, e
posebej to velja za javni sektor in zatrjujejo, da osredotocanje
na temeljne aktivnosti organizacije in klju¢ne naloge postaja
strateSka smernica razvoja moderne organizacije.

Rezultati tak$nih raziskav dobijo pomen pri strateSkem
nacrtovanju organizacij, kar je Se posebej pomembno za
delovanje javnega sektorja. Sama poslovna uspesnost organ-
izacije je namreC Sele dokaz o usklajenosti sistemov in strate-
gij znotraj organizacije same, kot tudi njihove usklajenosti s
sistemskim okoljem organizacije.

Na koncu je potrebno poudariti, da je pricujoci ¢lanek
samo ilustrativen primer mogoce uporabe znanstvenega mod-
ela za osmislitev in nacrtovanje strategije poslovanja organiza-
cije, ki samo potrjuje, da je v Zelji po u€inkovitem in uspeSnem
upravljanju in poslovanju v javnem sektorju, potrebno v fazi
izbire dolgorocne strategije poslovanja zadostiti temeljnim
vsebinskim in postopkovnim kriterijem. OdloCitve organiza-
cij v javnem sektorju za zunanje izvajanje IT storitev morajo
biti veckriterijsko utemeljene in ne smejo temeljiti zgolj na
kratkorocni stroSkovni u€inkovitosti. Poleg naStetega bi morale
organizacije v javnem sektorju temeljito analizirati dolgoro¢ne
strateSke implikacije odloCitev za zunanje izvajanje in se na ta
nacin izogniti morebitnim negativnim posledicam. Nenazadnje
pa je potrebno razmisliti tudi o notranjem izvajanju storitev
na nekaterih podrocjih delovanja javnega sektorja, ki lahko ob
dolocenih pogojih in kakovostnem projektnem menedZmentu
prinese dolgoro¢no boljSe rezultate kot zunanje izvajanje.
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dela je vpleten v razne projekte in raziskovalno delo ter
sodeluje v Stevilnih projekinih skupinah s tega strokovnega
podrocja. Raziskovalna podrocja, ki ga najbolj zanimajo so
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e-poslovanje, e-vlada, e-demokracija, socialne razseznosti
IKT in IKT orodja za veckriterijsko odlo¢anje.

Mirko Vintar je doktoriral iz informacijsko/upravljalskih ved
na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Ze ve& kot dvajset let
se ukvarja z informatizacijo uprave in v zadnjih letih inten-
zivno tudi z razvojem e-uprave. Je vodja vrste domacih in
mednarodnih raziskovalnih in razvojno-aplikativnih projek-
tov s tega podroc¢ja. Je €lan ve€ mednarodnih znanstvenih
in strokovnih teles, ki se ukvarjajo z raziskovanjem obravna-
vanega podroCja (EGPA, Study group on Informatization
of Public Administration, IFIP, WG 8.5, NISPAcee, WG on
E-government). Med leti 1993-2002 glavni in odgovorni
urednik revije Uporabna informatika.





