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V €lanku prikazujemo okvirni postopek za veckriterijsko odlo€anje z uporabo razliénih metod, ki temeljijo na dolo¢anju utezi.
Oblikovali smo ga na osnovi ugotovitev avtorjev tovrstnih metod, da odloc¢evalci niso vedno odli¢no racionalni in potrebujejo
sistemati¢ne postopke za podporo odlo¢anju, izkusenj strokovnjakov v praksi o njihovi primernosti in primerjav postopkov za
uporabo posameznih veckriterijskih metod. Sistemati¢ni postopek po korakih smo uporabili za reSevanje pomembnih kom-
pleksnih odlocitvenih problemov na mikro ravni (ocenjevanja bonitete, okoljsko usmerjeno poslovno odlo¢anje, procesni
benchmarking, izbira nalozb) in tudi na makro ravni (merjenje globaliziranosti narodnih gospodarstev). Opisani postopek, ki
dobro podpira potrebno in zadostno celovitost, je mogoce prilagoditi posebnostim odlocitvenega problema.

Kljuéne besede: veckriterijsko odlo¢anje, pristop po korakih, sistemati¢ni postopki, kompleksnost

1 Uvod

Stevilne pomembne odlo¢itve v praksi pogosto sprejema-
mo brez podpore metodologij za odlocanje. Celo uporaba
dobro definiranih klasi¢nih kvantitativnih postopkov lah-
ko namrec ovira ucinkovito odlo¢anje, na primer zaradi
tega, ker je verjetnosti tezko oceniti, ker v dani situaciji
domneve ne veljajo, ali pa jih ne moremo ustrezno preve-
riti. Poleg tega teorije odlocanja, predvsem teorija iger, te-
meljijo na domnevi, da je odlocevalec vedno popolnoma
racionalen. Zato je Raiffa (1994) predlagal novo, t.i. pre-
skriptivno usmeritev pri odlo¢anju: namesto da bi ljudi
obravnavali kot odli¢no racionalne posameznike, je po-
trebno razviti sistemati¢ne postopke odloc¢anja za podpo-
ro pametnim odlocitvam. Le-ti naj temeljijo na kombini-
ranju normativnih teorij in kognitivnih vidikov ter vidi-
kov vedenja, ki so sestavni del odlo¢anja v praksi.

Po Omladicevi (2002: 11) z opredelitvijo problema
odlocanja odgovarjamo na vprasanje, o cem odloc¢evalec
odloca. Odlocitveni problem oznacuje razlika med trenut-
nim in Zelenim stanjem in vsaj dve alternativi (Griinig in
Kiihn, 2005:7), ki sta lahko moZnosti, opciji, dejavnosti ali
kandidata za dosego Zelenega stanja. Po Griinigu in
Kiihnu (2005:7) lahko probleme resujemo na ve¢ nacinov:
intuitivno, rutinsko - z upoStevanjem v preteklosti upo-
rabljenih postopkov, nadalje z brezpogojnim sprejema-
njem strokovnih predlogov, z naklju¢no izbiro ali na teme-

lju sistemati¢nega racionalnega razmisljanja, podprtega z
relevantnimi informacijami. Pri slednjem nacinu lahko
odlocevalec meri vrednosti alternativ bodisi po posamez-
nem kriteriju bodisi po ve¢ kriterijih hkrati. UpoStevajoc¢
preskriptivno usmeritev pri odlo¢anju prikazujemo v
¢lanku okvirni postopek za veckriterijsko odlo¢anje. Po-
stopek odlocanja lahko definiramo kot sistem pravil za
zagotovitev in analiziranje informacij, ki jih lahko upora-
bimo za reSevanje dolocenega tipa odlocitvenega proble-
ma (Griinig in Kiihn, 2005:44). Nekatere prednosti siste-
maticnega postopka pred intuitivnim so: moznost upora-
be za ve¢ odlocCitvenih problemov', lazje zajemanje razlic-
nih nalog odloc¢anja ter izboljSevanje kakovosti odlocitev
z razlikovanjem med dejanskim znanjem in subjektivnimi
ocenami in z izboljSano uporabo znanja udelezencev. Ven-
dar pri tem opozarjamo, da sistemati¢ni postopki ne mo-
rejo nadomestiti pomanjkljivega znanja ali omejenih spo-
sobnosti udelezenca. Zato pripisujemo veliko vlogo tudi
odlocevalski logiki, hevristiénim principom, informacijam
in prakti¢nim izku$njam.

Zaradi kompleksnosti problemov’ se v ¢lanku ukvar-
jamo s postopki za celovito reSevanje problemov s po-
mocjo metod za veckriterijsko odlocanje. Le-te so se v
zadnjih desetletjih izkazale za izjemno prakti¢no uporab-
ne pri reSevanju tovrstnih problemov. Tudi v slovenskem
prostoru je precej uspe$nih prakti¢nih aplikacij, na primer
(Bohanec, Rajkovi¢, 1999) in primeri, opisani v Cetrtem

! Pri tem ne mislimo le na reSevanje istega ali podobnih problemov v razli¢nih okoljih, temvec¢ tudi na ve¢ razlicnih konkretnih prob-
lemov v smislu razli¢nih aplikativnih podrocij ter na individualno in skupinsko odlocanje.
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poglavju. Pri tem se ne ukvarjamo z numeri¢nim ocenje-
vanjem in dokazovanjem, katera tovrstna metoda je pri-
merna za uporabo v dolo¢enem primeru (kot npr. Trian-
taphyllou, 2000), pa¢ pa sledimo izku$njam strokovnjakov
v praksi, ki so pri reSevanju prakti¢nih problemov primer-
jali razliéne metode in izbrali njim najustreznejSo glede na
Stevilo odlocevalcev, njihovo sposobnost izrazanja sodb o
pomembnosti kriterijev in preferencah do alternativ, nji-
hovo sposobnost, da se soocijo s sodbami drugih, glede na
vrsto kriterijev in obstojeco podatkovno bazo o alternati-
vah glede na posamezne kriterije.

2 Postopki odlo¢anja

Splosni pristop analize odlocanja, ki ima osnove v aksio-
mih utemeljiteljev teorije iger Johna von Neumanna in
Oskarja Morgensterna (npr. von Neumann in Morgen-
stern, 1953), lahko uokvirimo v §tiri korake: strukturiranje
problema, presojanje verjetnosti moznih izidov, dolo¢anje
koristnosti moznih izidov ter ocenjevanje alternativ in iz-
biranje strategij.

Stevilni teksti se osredoto¢ajo na zadnji korak reseva-
nja kompleksnih problemoyv, to je na ocenjevanje alterna-
tiv in izbiranje strategij, ki je bistven za analizo odlocanja’.
Vendar je to v praksi navadno lazji del reSevanja, ki ne za-
gotavlja povsem zadostne analize tak$nih problemov.
Griinig in Kithn (2005) s splo$nim hevristicnim postop-
kom za reSevanje kompleksnih odlocitvenih problemov
dopolnjujeta matematicne pristope z osredotoanjem na
prve tri korake z raziskavo in analizo problema, razvojem
alternativ in ocenjevanjem njihovih posledic. Naloge sta
razporedila v korake, ki tvorijo njun splos$ni hevristi¢ni
postopek odlocanja: raziskovanje odlocitvenega proble-
ma; analiziranje problema odlocanje; razvoj vsaj dveh al-
ternativ; definiranje kriterijev odlocanja; ocenjevanje,
kako dolociti posledice in po potrebi predvideti mozZne
scenarije; dolo¢anje posledic alternativ; ugotavljanje glo-
balnih posledic alternativ in konéno odlo¢anje (Griinig in
Kiihn, 2005:66). Pri njunem splosnem hevristiécnem po-
stopku (Griinig in Kiihn, 2005:66) si koraki linearno sledi-
jo, od zadnjega koraka do razvoja alternativ pa vodi tudi
povratna zveza. Podobne postopke s povratnimi zvezami
obravnavamo tudi v okviru kvantitativnih pristopov za
odloc¢anje, in sicer pri analizi odlo¢anja s poudarkom na
veckriterijskem odlocanju.

Proces veckriterijskega odlo¢anja uresnicujemo od
identifikacije problema in strukturiranja le-tega, gradnje
modela in njegove uporabe za informiranje in vzpodbuja-
nje razmisljanja do izdelave nacrta dejavnosti za reSeva-
nje problema (Belton in Stewart, 2002: 6). Belton in Ste-

wart (2002: 6) predvidevata tudi vracanje iz vsake nasled-
nje v predhodno fazo.

Koraki veckriterijskega odlocanja o kompleksnih
problemih se razlikujejo tudi glede na uporabljene meto-
de odlocanja. V ¢lanku se omejujemo na obravnavo iz-
bolj$anih nadgradenj ene najbolj uporabnih (in tudi upo-
rabljanih) skupin metod veckriterijskega odlocanja - teo-
rije vecatributne vrednosti ali koristi (Multiattribute Va-
lue — Utility — Theory - MAVT ali MAUT) (Belton in Ste-
wart, 2002; Vincke, 1992), ki temeljijo na prisojanju po-
membnosti in s tem uteZi kriterijem. Od poznih Sestdese-
tih let prejSnjega stoletja so skupino metod izboljSevali ne
le znanstveniki psiholoskih, tehni¢nih, managerskih in
matematic¢nih ved, pac pa tudi strokovnjaki v managerski,
ekonomski, okoljski in drugi praksi. Upostevali so tezave
pri uporabi celovitejSih modelov v praksi in jo izpopolnili
v metodo SMART (Simplified Multi-Attribute Rating
Approach) in druge pristope (na primer SWING,
SMARTER), ki so podprti z ra¢unalniskimi programi. Te-
meljni koraki metode SMART so naslednji (Goodwin in
Wright, 1991): identifikacija odlo¢evalca, ki je lahko indi-
vidualen ali skupinski; identifikacija alternativ; identifika-
cija kriterijev, ki so relevantni za odlo¢itveni problem (pri
tem lahko uporabimo drevo kriterijev); merjenje vredno-
sti alternativ glede na vsak kriterij (neposredno merjenje,
vrednostne funkcije); doloCanje utezi vsakega kriterija;
racunanje agregiranih vrednosti alternativ glede na vse
kriterije; zacasna odlocitev; izvajanje analiz obcutljivosti
glede na spremembe uteZi kriterijev. Po Siroki uporabno-
sti se odlikuje tudi dobro desetletje kasneje razvita meto-
da analiticnega hierarhi¢nega procesa (Analytic Hie-
rarchy Process — AHP) (Saaty, 1980). Najpomembnejse
naloge metode AHP, ki so strukturiranje celovitosti, mer-
jenje na razmerni skali in sinteza, razli¢ni uporabniki za-
jemajo v razli¢no Stevilo korakov. Avtor metode Saaty
(1999: 94-95) postopek obravnavanja kompleksnih prob-
lemov razclenjuje v naslednje korake: definiranje proble-
ma in specificiranje Zelenih izidov; strukturiranje hierarhi-
je; konstruiranje matrike vplivov elementov niZje ravni
(alternativ ali kriterijev) na element na visji ravni (krite-
rij) s primerjavami po parih; zdruzevanje in usklajevanje
sodb odlocevalcev pri skupinskem odlo¢anju; racunanje
prioritet in sprotno preverjanje doslednosti; predhodne
tri korake je potrebno izvesti za vse ravni hierarhije; zad-
nja koraka sta sinteza in merjenje doslednosti.

? Po Muleju in Poto¢anu (2006) se kompleksnost nanasa na vse pojave, ki so zapleteni zaradi odnosov med svojimi sestavinami. Kom-
pleksnost odlocitvenih problemov v tem ¢lanku se odraza v kompleksni strukturi, pri ¢emer izrazene sodbe o pomembnosti (bolj ali
manj konfliktnih) kriterijev in o preferencah do alternativ vplivajo na konéne vrednosti alternativ. Pri tem so kriteriji pogosto kako-
vostni in ne le kolikostni. Kompleksnost odlocitvenih problemov, ki jih obravnavamo, izvira tudi iz mozZnega velikega Stevila alternativ
in vkljucenosti odlocevalcev razliénih strokovnih podrocij pri njihovem resevanju.

* Anglesko Decision Analysis, slovensko tudi odlo¢itvena analiza.
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3 Koraki okvirnega postopka za
veckriterijsko odlo¢anije

Pri gradnji okvirnega postopka za veckriterijsko od-
lo¢anje izhajamo iz ugotovitev teoretikov — avtorjev raz-
nih metod za veckriterijsko odlocanje, ugotovitev stro-
kovnjakov v praksi, s katerimi smo sodelovali pri uporabi
teh metod v okviru razli¢nih projektov’, in lastnih izku-
Senj. Okvirni postopek smo oblikovali za odlo¢anje pred-
vsem s podporo (v smislu poenostavitev za uporabo) iz-

bolj§anih metod teorije vecatributne vrednosti ali korist-
nosti in metode analitinega hierarhi¢nega procesa. Za
njegovo uporabo mora odlocevalec poznati nekatere os-
novne pojme analize odlocanja po vec kriterijih hkrati’.
Le-ti so razumljivo razloZeni tudi v slovenski literaturi,
npr. v (Omladi¢, 2002; Canéer, 2003).

Faze obravnavanja odlocitvenih problemov smo za
skupino metod, ki temeljijo na relativni pomembnosti
vsakega kriterija in smo jih v praksi tudi uporabljali, vse-
binsko zajeli z naslednjimi koraki, razvidnimi s slike 1.

Korak 1

Definiranje problema

I

Korak 2

Izlo¢anje nesprejemljivih
alternativ

'

Korak 3

Strukturiranje problema

y

Korak 4

Dolo¢itev na¢ina merjenja
vrednosti alternativ glede
na posamezne kriterije

v

Korak 5

Dolo¢itev utezi kriterijev

'

Korak 6

Racdunanje agregiranih
vrednosti alternativ

A 4

Korak 7

Razvricanje

alternativ

h 4

Korak 8

Analize

Slika 1: Koraki okvirnega postopka za veckriterijsko odlocanje z metodami z dolocanjem utezi

“ Med njimi TRP Inovativno podjetje v tranziciji, CRP Konkuren¢nost Slovenije 2001-2006: Vzpostavitev modela za spremljanje glo-

balne konkurencnosti slovenskega gospodarstva.

> Med njimi v nadaljevanju omenjamo npr. intervalske in razmerne skale; z uporabo prvih izrazamo sodbe, za koliko je neka alternati-
va boljsa ali slabSa od druge oz. za koliko je kriterij pomembne;jsi ali manj pomemben od primerjanega kriterija; z uporabo drugih izra-
zamo sodbe, kolikokrat je neka alternativa boljSa ali slabsa od druge oz. kolikokrat je kriterij pomembnejsi ali manj pomemben od dru-

gega kriterija. Podrobnejsa razlaga je na primer v (Canéer, 2003).
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Korak 1: Definiranje problema

Problem zaznamo, ga opiSemo in opredelimo mozne
kriterije in alternative. Pri razvoju alternativ lahko upora-
bimo nekatere metode ustvarjalnega razmisljanja, na pri-
mer morfolosko analizo in viharjenje, ki pa jih pogosteje
uporabljamo pred postopkom odlo¢anja (Canéer in Mu-
lej, 2006).

Korak 2: Izlo¢anje nesprejemljivih alternativ

Dolo¢imo zahteve, ki jih morajo izpolnjevati alterna-
tive. Pretehtamo vse razpoloZljive alternative. Tiste, ki
zahtev ne izpolnjujejo, so nesprejemljive, zato jih izloci-
mo°.

Korak 3: Strukturiranje problema

Problem veckriterijskega odlo¢anja prikazemo v obli-
ki drevesa kriterijev. Problem lahko strukturiramo od al-
ternativ navzgor proti morebitnim podkriterijem, kriteri-
jem in globalnemu cilju, ali od globalnega cilja navzdol
proti kriterijem, morebitnim podkriterijem in alternati-
vam. Prvi pristop uporabimo, kadar poudarjamo alterna-
tive, drugi pa, kadar poudarjamo kriterije. Pri strukturira-
nju problema moramo upostevati zakon potrebne in za-
dostne celovitosti’ (Mulej in Kajzer, 1998).

Korak 4: Dolocitev nacina merjenja vrednosti alter-
nativ glede na posamezne kriterije

Merjenje lahko opravimo s primerjavami po parih,
neposredno ali z vrednostnimi funkcijami — podrobnej$o
razlago najdemo na primer v (Canéer, 2003), primere pa v
(Canéer in Baticeli, 2006). Pri tem naj sodelujejo strokov-
njaki ustreznih podrocij®.

Korak 5: Dolocitev utezi kriterijev

Z utezmi izrazamo relativno pomembnost kriterijev.
Lahko jih dolo¢imo z uporabo metod, na primer na osno-
vi intervalske (metodi SWING in SMART) ali razmerne
skale (metoda AHP), ali pa jih dolo¢imo neposredno.

Korak 6: Racunanje agregiranih vrednosti alternativ

Agregirana (tudi kon¢na, skupna, sestavljena) vred-
nost posamezne alternative je vsota tehtanih vrednosti al-
ternative glede na posamezne kriterije.

Korak 7: RazvrScanje alternativ

Z razvrstitvijo alternativ lahko izberemo najprimer-
nejSo alternativo, ki ima najviSjo agregirano vrednost, iz-
lo¢imo najslabso alternativo, ki ima najnizjo vrednost, ali

pa alternative glede na agregirane vrednosti med sabo
primerjamo. Ce imajo alternative zelo podobno agregira-
no vrednost, modelu dodamo Se kak kriterij ali pa izbere-
mo tisto alternativo, ki je glede na najpomembne;jsi krite-
rij najboljsa. Pri tem nam so nam lahko v pomo¢ analize
obcutljivosti iz naslednjega koraka.

Korak 8: Analize

Na podlagi ugotovitev, katera alternativa je najboljsa
ali najslabsa glede na posamezni kriterij, lahko ugotavlja-
mo kljucne prednosti in slabosti posamezne alternative.
To nam omogoca, da ugotovimo, katerim kriterijem mora-
mo spreminjati utezi, da bi analizirali stabilnost kon¢nih
vrednosti alternativ. Z analizo obcutljivosti lahko ugotav-
ljamo spreminjanje vrednosti in vrstnega reda alternativ
glede na spremembe uteZi kriterijev. To nam omogoca, da
ugotovimo stabilnost rezultata in izboljSamo podlage za
sprejetje koncne odlocitve.

4 PraktiCni primeri: posebnosti in
uporabnost obravnavanega
postopka

Oblikovani okvirni postopek za veckriterijsko odlocanje

smo uporabili v prakti¢nih primerih v Sloveniji v okviru

razli¢nih raziskovalnih projetkov, in sicer:

= na mikro ravni za podporo poslovnih odlocitev pri
ve¢ ocenjevanjih bonitete, okoljsko usmerjenem po-
slovnem odlocanju, benchmarkingu poslovnih proce-
sov, investicijah v proizvodno tehnologijo, informacij-
skih sistemov, in

= na makro ravni za podporo vodenju nacionalne poli-
tike pri merjenju globaliziranosti narodnega gospo-
darstva.

V nadaljevanju opisujemo okvirni postopek za vec-
kriterijsko odlo¢anje o primernosti naloZzbe v sodobno
proizvodno tehnologijo ter njegovo uporabo, uporabnost
in posebnosti v izbranih prakti¢nih primerih.

4.1 Presojanje nalozbe v proizvodno
tehnologijo

K reSevanju realnega problema izbire najustreznejse al-
ternative za pridobitev modelnih kompletov v slovenski

¢ Nekaterih alternativ namre¢ ne moremo presojati po vseh kriterijih; tipicen primer je ocenjevanje bonitete poslovnih partnerjev, pri
cemer banke nudijo drugacne poslovne izkaze kot podjetja, zato njihove vrednosti ne moremo meriti po istih kriterijih kot vrednosti
podjetij. Nadalje imajo nekatere alternative nesprejemljive lastnosti, na primer prekoraceno vsebnost §kodljivih komponent, zaradi ce-

sar jih izlo¢imo.

" Po Muleju in Potocanu namre¢ kompleksnost sodobne naravne, tehni¢no-tehnoloske in druzbene stvarnosti z dialekticnim sistemom
zajemamo na ravni zadostne in potrebne celovitosti (Mulej, Poto¢an, 2006: 46). O ravni zadostne in potrebne celovitosti pa odlo¢ajo

odlocevalci.

* Pri merjenju vrednosti alternativ glede na okoljske kriterije naj sodelujejo ekologi, glede na stroske ekonomisti, glede na kakovost

tehnologi, informatiki...
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livarni so zaposleni pristopili po korakih obravnavanega
okvirnega postopka za veckriterijsko odlocanje’:

Korak 1:V livarni potrebujejo ustrezen modelni kom-
plet za izdelavo vsake razliéne serije ulitkov. Do sedaj so
le-te narocali pri zunanjih dobaviteljih —usposobljenih
modelnih mizarjih. Modelne komplete bi jim lahko do-
bavljali tudi sami kupci ulitkov. Proucujejo tudi nalozbo v
sodobni racunalnisko vodeni obdelovalni center. Model-
ne komplete bi lahko izdelovali tudi v lastni modelni de-
lavnici, ki je opremljena s klasi¢nimi mizarskimi orodji. V
prvem koraku so definirali problem: pridobitev modelnih
kompletov. Strokovnjaki, zaposleni v livarni, so dolocili
naslednje kriterije: stroski izdelave ali nakupa modelnega

kompleta, vzdrzljivost modelnega kompleta, kakovost
modelnega kompleta, univerzalnost orodja, dodatno za-
poslovanje in usposabljanje, dnevi izdelave modelnega
kompleta, potreba po dodatnih prostorih in skrb za oko-
lje.

Korak 2: Ker so tehnologi v livarni presodili, da kako-
vost modelnih kompletov, dobljena od samih kupcev ulit-
kov, ne bi bila ustrezna, to alternativo eliminiramo. Preo-
stale alternative za pridobitev modelnih kompletov so:
nakup pri dobaviteljih — modelnih mizarjih, nalozba v so-
dobno tehnologijo izdelave modelov in ureditev lastne
modelne delavnice.

Korak 3: Drevo kriterijev je razvidno s slike 2.

PRIDOBITEV MODELNIH KOMPLETOV

|
STROSKI

]
UGODNOSTI

Dodatno zaposlovanje in usposabljanje

| | Vzdrzljivost modelnega

kompleta

kompleta

| | Stroski izdelave ali nakupa modelnega

Kakovost modelnega

_| Dnevi izdelave
modelnega kompleta

] kompleta

Univerzalnost orodja

Ostali stroski

prostorih

Potreba po dodatnih

Skrb za okolje

Slika 2: Drevo kriterijev za pridobitev modelnih kompletov

Korak 4: Pri merjenju vrednosti alternativ glede na
rajsi primerjanje po parih pred neposrednim vnasanjem
podatkov in uporabo vrednostnih funkcij. Primerjanje po
parih so uporabili za merjenje vrednosti alternativ glede
na kriterije ugodnosti; glede na 'vzdrzljivost modelnega
kompleta' so na primer presodili, da je 'nalozba v sodob-
no tehnologijo izdelave modelov' ekstremno primernejsa
kot 'nakup pri dobaviteljih — modelnih mizarjih', slednja
alternativa pa je enako primerna kot 'ureditev lastne mo-
delne delavnice'. Numeri¢ne ocene pri kriterijih 'potreba
po dodatnih prostorih' in 'skrb za okolje' so vnesli nepo-

sredno. Vrednosti alternativ glede na ostale kriterije so
merili z vrednostnimi funkcijami.

Korak 5: Z intervjuji in vprasalniki so strokovnjaki,
zaposleni v livarni, izrazili sodbe o pomembnosti kriteri-
jev. Pomembnost podkriterijev glede na kriterij 'ostali
stroski' so dolocili neposredno, pomembnosti ostalih kri-
terijev pa s primerjavami po parih glede na nadkriterije.

Korak 6:V koraku sinteze dobljene kon¢ne vrednosti
alternativ so razvidne s slike 3.

’Pri tem so uporabili ra¢unalniski program Expert Choice (Expert Choice, Inc., 2006), ki je uporaben predvsem za metodo AHP. Za
temeljne prednosti tega programa so spoznali naslednje: oblikovanje drevesa kriterijev; verbalni, numericni in grafiéni nacin primerjav
po parih za dolocitev utezi kriterijev in merjenje vrednosti alternativ; raCunanje agregiranih vrednosti alternativ in ve¢ nacinov anali-
ze obcutljivosti. Podpira tudi merjenje vrednosti alternativ z vrednostnimi funkcijami ter neposredno merjenje vrednosti alternativ in

dolocitev utezi kriterijev.
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Nakup pri dobaviteljih — modelnih mizarjih
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Slika 3: Koncne vrednosti alternativ za pridobitev modelnih kompletov

Korak 7: 1z slike 3 je tudi razvidno, da je najugodne;j-
Sa alternativa 'maloZba v sodobno tehnologijo izdelave
modelov', sledi 'ureditev lastne modelne delavnice', med-
tem ko se je 'nakup pri dobaviteljih - modelnih mizarjih'
izkazal za najmanj ugodno alternativo.

Korak 8: Z analizami obcutljivosti ugotovimo, da z
manjSimi spremembami uteZi ne vplivamo na spremembo
alternative na prvem mestu.

Alternativo z najvisjo agregirano vrednostjo so odlo-
cevalci upostevali kot najustreznejSo pri sprejetju koncne
odlocitve.

4.2 Ocenjevanje bonitete

Raz¢lenili smo proces ocenjevanja bonitete poslovnih
partnerjev, ki ga opravlja podjetje samo (t.i. interni ra-
ting). Pri preizkusanju uporabnosti postopka za ocenjeva-
nje bonitete v malem slovenskem svetovalnem podjetju
(Canéer et al., 2003) smo ugotovili, da mora vklju¢evati
korake v tem ¢lanku obravnavanega okvirnega postopka
za veckriterijsko odlocanje: definicija problema (izbira
poslovnih partnerjev z internim ratingom), izlo¢anje nes-
prejemljivih alternativ (banke in zavarovalnice imajo dru-
gacne izkaze uspeha, zato jih izlo¢imo), strukturiranje
problema (izgradnja modela v obliki drevesa kakovostnih
in kolikostnih kriterijev, ki so podrobneje opredeljeni v
(Canéer et al., 2003)), izraZanje sodb o pomembnosti kri-
terijev" in izraZanje preferenc do alternativ, sinteza in
analiza obcutljivosti z verifikacijo. Ker so pri ocenjevanju
bonitete vse pomembnejsi kakovostni dejavniki, smo upo-
rabili metodo AHP. Na osnovi kon¢nih vrednosti alterna-
tiv in analize rezultatov so odlocevalci ugotovili, da mora-
jo razmisliti o nadaljnjem sodelovanju z enim od poslov-
nih partnerjev (Canéer et al., 2003).

4.3 Okoljsko usmerjeno poslovno odlocanje

Zgradili smo model za izbiro med okoljsko usmerjenimi
poslovnimi procesi z vklju¢enimi moZnostmi integrirane-
ga varstva okolja in nalozb v okolju prijazno tehnologijo
glede na ve¢ kriterijev (ekonomski kriteriji, okoljski krite-
riji, vpliv na dobro ime firme, trZzne priloznosti). Pri tem

smo upostevali posebnosti poslovnih procesov v vzorc-
nem srednje velikem podjetju predelovalne industrije,
preference odlocevalcev, njihove sodbe o pomembnosti
kriterijev, in tudi raziskovalne izide o okoljskem manage-
mentu v vzorénem podjetju in izide ekoloskih bilanc.
Ugotovimo lahko, da je metoda AHP primerna za reseva-
nje tega problema, vendar le skupaj z drugimi metodami
odlocanja in optimizacije (scenariji, simulacije, linearna
mesana celostevilska optimizacija) (Cancer, 2004). Pri-
merjave po parih smo uporabili ne le pri ocenjevanju po-
membnosti kriterijev v koraku 5, pa¢ pa tudi pri doloca-
nju kriterijev v korakih 1 in 3 in pri racunanju podatkov
za razlicne poslovne procese - alternative za korak 4
(Canger, 2004).

4.4 Procesni benchmarking

Postopek okoljsko usmerjenega poslovnega veckriterij-

skega odloCanja smo nadgradili z metodo za benchmar-

king okoljsko usmerjenih poslovnih procesov. Postopek
benchmarkinga lahko vkljucuje razlicne dejavnosti (glej
na primer Dey, 2002). Postopek, uporabljen v nasi Studiji

(Canger, 2005), vklju¢uje naslednje dejavnosti:

s Definiranje kriticnih dejavnikov uspeha poslovnega
procesa — kriterijev. V obravnavanem okvirnem po-
stopku je zajeto v okviru definiranja in strukturiranja
problema.

» Definiranje poslovnih procesov, ki naj jih vkljuc¢imo v
analizo - alternativ. V okvirnem postopku je zajeto v
okviru definiranja problema, eliminiranja neustreznih
alternativ in strukturiranja problema.

» Analiziranje, da bi dolodili prednosti in slabosti. Ta
dejavnost zajema dolocitev na¢ina merjenja alterna-
tiv glede na posamezne kriterije, dolocCitev utezi, racu-
nanje agregiranih vrednosti alternativ in njihovo raz-
vr$¢anje ter analizo obcutljivosti.

» Predlogi za izboljSave. Temeljijo naj na vrednostih al-
ternativ po posameznem Kriteriju.

V tej raziskavi smo uporabili metodo AHP za doloca-
nje kriticnih dejavnikov uspeha, za izgradnjo hierarhi¢ne-
ga modela, za izrazanje sodb o kriticnih dejavnikih uspe-
ha, za pridobitev agregiranih vrednosti okoljsko usmerje-

Posebno pozornost smo namenili ocenjevanju pomembnosti kriterijev, pri ¢emer smo prikazali postopek za izboljSanje odlocevalce-
ve doslednosti pri izrazanju sodb o pomembnosti kriterijev in o preferencah do alternativ (Cancer in Knez-Riedl, 2005).
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nih poslovnih procesov in za analiziranje obcutljivosti teh
izidov.

4.5 Izbira informacijskih sistemov

Obravnavani postopek za veckriterijsko odlo¢anje so ma-
nagerji in kon¢ni uporabniki uspe$no uporabili pri reseva-
nju realnega problema izbire nadaljnjega razvoja infor-
macijskega sistema v velikem slovenskem podjetju (Can-
¢er in Baticeli, 2006). Pri definiranju problema so dolo¢ili
alternative s presojanjem dostopnosti, varnosti podatkov,
¢asa uvedbe ter ustreznosti vmesnikov in integracije, kot
je opisano v (Canéer in Baticeli, 2006). Hierarhija kriteri-
jev vkljucuje tako kolikostne kot kakovostne dejavnike;
sodbe o njihovi pomembnosti kriterijev so individualno
podali bodoci uporabniki in odlocevalci. V okviru skupin-
skega odlocanja pa so se soocili s sodbami drugih udele-
Zencev; na usklajevalnem sestanku so kriti¢no in argume-
nitrano uskladili izraZene sodbe in dolocili kon¢ne jakosti
pomembnosti kriterijev. V tej aplikaciji so metodi za dolo-
¢anje utezi SMART in SWING ocenili kot primerni zara-
di zadostne informacijske podlage in sposobnosti ter pri-
pravljenosti odlocevalcev in uporabnikov za sodelovanje.

4.6 Merjenje in analiziranje globaliziranosti
narodnih gospodarstev

Na makro nivoju smo razvili veckriterijsko metodo za
merjenje in analiziranje globaliziranosti narodnih gospo-
darstev z namenom, da bi ugotovili in proucili njihov po-
lozaj in potenciale (Canéer et al., 2006). Metoda vkljuéuje
nekatere prednosti AHP, pri ¢emer poudarjamo strukturi-
ranje modela in izrazanje sodb o pomembnosti kriterijev.
Pri uporabi te metodologije za merjenje globalizacije na-
rodnih gospodarstev smo ugotovili, da mora vkljucevati
naslednje korake: definiranje problema, strukturiranje
modela, zbiranje podatkov in merjenje, izraZanje priori-
tet, preoblikovanje modela in preracunavanje utezi (Ce
strokovnjaki s podro¢ja mednarodne menjave izrazajo
sodbe v vecnivojskem modelu, ki ga zaradi zajetja vseh
podatkov Zelimo preoblikovati v enonivojski model), sin-
teza in analiza obcutljivosti za ugotavljanje stabilnosti
modela in za ugotavljanje klju¢nih dejavnikov uspeha in
podrocij, kjer je potrebno izvajati ukrepe ekonomske po-
litike.

5 Zakljucek

Predlagani okvirni postopek za veckriterijsko odlocanje
na osnovi metod z dolocanjem utezi lahko uporabimo
tako na mikro kot tudi na makro ravni za reSevanje po-
membnih kompleksnih odlo¢itvenih problemov. S siste-
mati¢nim pristopom po korakih lahko kvantitativne me-
tode bolj samostojno uporabljajo tudi odlocevalci v prak-
si. S tem v smislu sistemskega razmisljanja presegamo tra-
dicionalne analiti¢ne postopke operacijskih raziskav, saj
predlagani postopek za veckriterijsko odlo¢anje omogoca
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vkljucevanje odvisnosti, ki so hierarhi¢no stukturirane, in
zelo dobro podpira potrebno in zadostno celovitost. V pr-
vem koraku dopusca tudi uporabo metod za ustvarjalno
razmiSljanje, na primer za generiranje vecjega Stevila al-
ternativ.

Prednost predlaganega okvirnega postopka je v tem,
da mu je mogoce slediti pri uporabi razli¢nih racunalnis-
ko podprtih metod veckriterijskega odlocanja, ki temelji-
jo na dolocanju utezi. Z doloanjem pomembnosti kriteri-
jev v vseh izbranih primerih in s pomocjo omenjenega po-
stopka za izboljSanje doslednosti so odlocevalci izboljSali
svoje razumevanje odnosov med kriteriji in njihovega po-
mena, razumevanje delov problema in problema kot celo-
te. S tem zmanjSujemo nevarnost pretirane subjektivnosti
pri izraZzanju sodb o pomembnosti kriterijev in o prefe-
rencah do alternativ; predvsem na makro ravni velja na-
mrec¢ subjektivnost za temeljno slabost obravnavanih me-
tod za veckriterijsko odlocanje. Prednost opisanega okvir-
nega postopka je predvsem v tem, da pomaga pri sistema-
ticnem odlo¢anju v problemih izbire, na primer proizvod-
ne tehnologije, proizvodnih procesov in informacijskih si-
stemov. Pri tem je potrebno in mogoce proces veckriterij-
skega odlocanja prilagoditi obravnavanemu problemu
(korake opisanega okvirnega postopka smo na primer
vgradili v postopek procesnega benchmarkinga) in prefe-
rencam, sposobnostim ter zmoznostim odlo¢evalca (mo-
del lahko s kriteriji in z alternativami dograjujejo odloce-
valci sami, pri zahtevnejsih prestrukturiranjih modela, na
primer pri zmanjSevanju Stevila nivojev kriterijev, pa naj
sodelujejo strokovnjaki analize odlo¢anja).

Predstavljeni postopek zahteva ustvarjalno sodelova-
nje med specializiranimi strokovnjaki razli¢nih podrocij,
kar vodi k celovitosti. Prednost postopka je tudi njegova
primernost za skupinsko odlocanje. Povzemamo ugotovi-
tev pri izbiri informacijskih sistemov sodelujocih strokov-
njakov: informatikov, ekonomistov in organizatorjev, da je
kon¢ni rezultat in s tem sprejeta odlocitev le toliko dobra,
kolikor kakovostno, odgovorno in nepristransko odloce-
valci pristopijo k reSevanju kompleksnega problema po
opisanih korakih.
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Vesna Canéer je docentka za kvantitativne ekonomske
analize na Ekonomsko-poslovni fakulteti Univerze v Maribo-
ru. Na EPF je nosilka 5 dodiplomskih predmetov in sodelu-
je pri izvedbi 3 predmetov podiplomskega Studija. Razisko-
valno se ukvarja z analizo odlo¢anja, predvsem z metodami
za odlocanje po vec kriterijih hkrati, ki jih uspe$no razvija na
podrogjih poslovnih procesov, sistemskega razmi$ljanja ozi-
roma celovitega reSevanja problemov in ocenjevanja bonite-
te ter tudi na makroekonomskem podrocju. Je avtorica ve¢
deset znanstvenih in strokovnih prispevkov, objavljenih v
knjigah, mednarodnih in domacih revijah ter v zbornikih re-
feratov predvsem mednarodnih konferenc. Je avtorica uc-
benika za analizo odlo¢anja in ve¢ Studijskih gradiv. Sodelo-
vala je pri razliénih nacionalnih projektih in pri izvedbi med-
narodnih znanstvenih konferenc.
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