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Rezime: U ovom radu se razmatra proces donosenja odluka koji je po pravilu karakterisan prisustvom vecéeg
broja medusobno delimi¢no ili potpuno konfliktnih kriterijuma. Najpre se daje opsti pristup modeliranju i
strukturiranju problema odlucivanja i objaSnjava PrOACT metodologija. U ovoj metodologiji se polazi od
stava da postoje osam kljuénih elemenata koji uti€u na donoSenje odluka. Prvih pet su: problem (Problem),
ciljevi (Objectives), alternative (Alternatives), posledice (Consequences) i razmene (Tradeoffs). Sledeca tri
su: neizvesnost, rizik i povezane odluke. U radu se detaljno opisuje metoda jednakih razmena koju su razvili
Hemond, Kini i Raifa i prikazuje originalni softver koji podrzava njenu primenu.

Kljuéne reci: Odlucivanje, Analiza razmene, Visekriterijumska analiza

A SIMPLE METHOD FOR DECISION MAKING

Abstract: The paper is based on the book “Smart Choices: A Practical Guide to Making Better Decisions” by
J. S. Hammond, R. L. Keeney, and H. Raiffa, and describes the original software, which is developed on the
basis of the methodology proposed in the book. The methodology identifies eight key elements for making
smart choices. The first five elements are: Problem, Objectives, Alternatives, Consequences, and Tradeoffs
(with the acronym PrOACT, a reminder to be proactive). The remaining elements are related to significantly
uncertain environment and are specified as uncertainty, risk tolerance, and linked decisions. Some
improvements of the proposed algorithm are introduced in the software making it to be a user-friendly
decision support system.
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1. UvOD

Svako tokom Zivota donosi stotine vaznih odluka - u privatnom Zivotu u svoju korist, a u poslovnoj sferi u
korist organizacije kojoj pripada. Uspeh u svim sferama Zivota zavisi upravo od sposobnosti donoSenja
ispravnih, odnosno pametnih odluka. U tom smislu, sposobnost donoSenja pametnih odluka je osnovna
profesionalna i licna vestina.

U danasnje vreme donoSenje pametnih odluka postaje sve teze. Razlozi tome su mnogobrojni. U
savremenim uslovima postoji potreba da se odluke donose brZze pri &emu posledice loSih odluka mogu biti
katastrofalne, a mogucnosti ispitivanja potencijalnih neizvesnosti i rizika su ograniCene. Istovremeno,
informati¢ka revolucija nas zasipa obiljem vaznih, manje vaznih i nevaznih podataka koje treba sagledati i
analizirati. Broj uticajnih faktora i njihove meduzavisnosti se poveéava i €ini donoSenje odluka sve sloZenijim.
Tempo promena se ubrzava, juCeradnje Ccinjenice, shvatanja i razmatranja veé¢ sutra mogu biti
neodgovaraju¢a. Prema tome, pametne odluke se danas u promenljivom i neizvesnom okruzenju tesko
mogu donositi rutinski bez studioznih i sistematskih analiza i promisljanja.

U proteklih 50 godina nacinjen je veliki napredak u teoriji odlucivanja koja se bavi razvojem nau¢nih metoda
potrebnih donosiocu odluke kao pomo¢ u izboru optimalnih reSenja i odredivanju optimalnih akcija [1,2,3]. U



okvirima nauke posebna paZnja se poklanja racionalnom pristupu koji se oslanja na primenu kvantitativnih
metoda. Medutim, osnovna karakteristika realnih problema je u tome $to se uvek mora uzeti u obzir veéi broj,
najceSée konfliktnih, kriterijuma a zadaci viSekriterijumske optimizacije u opStem slu€aju su matematicki
slabo strukturirani. Prakti¢ni znacaj videkriterijumskog odlucivanja i teorijski izazov da se pronadu racionalni i
efikasni okviri za reSavanje realnih problema ucinili su da u poslednjih par decenija razvije veci broj razli€itih
pristupa i metodologija.

Metode teorije odlucivanja ne mogu u potpunosti zameniti pristup tzv. intuitivnog odlucivanja. Svaki donosilac
odluke, bilo da zna ili ne zna teoriju odludivanja, uobi€ajeno zadrzava za sebe pravo izvesnog stepena li¢nog
prosudivanja u odlucivanju kao i pravo kona¢nog izbora. Teorija odlucivanja i njene metode mogu samo da
pomognu donosiocu odluke da njegovo prosudivanje bude Sto uspesnije.

U ovom radu se izlazu relativho poznate karakteristike problema visekriterijumskog odlucivanja, iznose opsti
saveti kako da se formuliSu i reSavaju stvarni problemi, opisuje jedna relativno jednostavna ali efikasna
metodologija reSavanja problema i prikazuje originalni softver koji je podrzava. Metodologiju su razvili John
S. Hammond, Ralph L. Keeney i Howard Raiffa [4,5,6], veliki autoriteti u oblasti teorije viSekriterijukskog
odlucivanja i nazvali je “EVEN SWAPS”. Samo ime metode (even - jednake, swaps - razmene) ukazuje na
srz ove metode koju €ini razmena izmedu parova kriterijuma, tj. izvesna vrednost jednog kriterijuma se
iziednacava ili “razmenjuje” za odgovarajuc¢u vrednost drugog kriterijuma. Sustinu metode mozemo
predstaviti i kao “trazenje kompromisa”, “jednaku razmenu” ili “trampu”. U daljem tekstu bi¢e koris¢en termin
“analiza razmene”.

U drugom delu rada su opisani neophodni preduslovi za primenu metode analize razmene kao i problemi koji
se najCesce javljaju u praksi. Ovde se ukazuje na teSkoce koji nastaju prilikom identifikovanja i definisanja
problema, odgovarajucih ciljeva i alternativa, kao i na nacine njihovog uspesnog prevazilazenja.

Treéi deo rada detaljno, korak po korak, opisuje metodu analize razmene. U ovom delu navedene su
smernice za uspesno koris§¢enje metode, a na izabranom primeru predstavljena je efikasnost i jednostavnost
metode analize razmene u prakti¢noj primeni.

2. PREDUSLOVI ZA USPESNO KORISCENJE ANALIZE RAZMENE
2.1 O problemu visekriterijumskog odluéivanja

Kada se usvoji da je samo jedan kriterijum po kome se alternative razlikuju bitan, zadatak odludivanja je u
principu lak: potrebno je uporediti alternative na osnovu tog kriterijuma i do¢i do najbolje odluke. Medutim,
takva situacija se retko sre¢e u realnim problemima. U opStem i ¢eS¢em slucaju, potrebno je istovremeno
baviti se sa mnogo razli€itih kriterijuma. DonoSenje odluke je tada znaCajno komplikovanije jer su ciljevi
donosioca odluke protivure€ni, na primer, obezbediti veci poslovni prostor i nizu cenu iznajmljivanja. Pored
toga, u odludivanju moze da u€estvuje viSe osoba ili grupa koje favorizuju razli¢ite kriterijjume.

Navedeni razlozi ukazuju na to da je potrebna metoda koja bi proces odlu€ivanja vodila ka dobrom
kompromisu, odnosno pametnoj odluci. To znaéi da je procesima viSekritrijumskog odluc€ivanja inherentno
obavljanje izvesnih razmena ili trgovina izmedu razlicitih kriterijuma. Na primer, kada odgovaramo na pitanje
koliko bismo bili spremni da platimo za iznajmljivanje dodatnog kvadratnog metra poslovnog prostora, da
bismo pronasli prihvatljiv kompromis, mi u stvari vrS§imo razmenu izmedu dva kriterijuma: troSkova
iznajmljivanja, koji se izraZavaju u dinarima, i povrSine poslovnog prostora, koja se izraZava u kvadratnim
metrima.

Vrsiti pametnu analizu razmene jedan je od najvaznijih i najteZih izazova u procesu dono$enja odluka. Sto
se viSe alternativa razmatra i $to se uzima u obzir viSe kriterijuma - mora se izvrsiti viSe analiza potencijalnih
razmena. Sam broj analiza razmene koje je potrebno izvrsiti nije jedino $to proces donosenja odluka Cini
tako teskim. Ono $to proces donoSenja odluka dodatno €ini teSkim je Cinjenica da svaki kriterijum ima svoju
sopstvenu osnovu poredenja. Za neke kriterijume moguce je porediti alternative koriS¢enjem taénih brojeva
ili procenata. Za druge je potrebno koristiti Siroko definisane ocene (visoko, nisko, prosecno). Za treCe
kriterijume potrebno je koristiti potpuno opisne termine (crveno, plavo, Zuto).

2.2 PrOACT analiza

Autori analize razmene imali su hameru da naprave Cistu i jasnu metodologiju koja uz to treba da bude i laka
za koriS¢enje. Kao klju¢éni problem oni su razmatrali upravo probleme razmene unutar bilo kog skupa
kriterijuma. U sustini, metoda analize razmene je vid pogadanja — ona upucuje donosioca odluke da
razmislja o vrednosti jednog kriterijuma u odnosu na druge.



Poslo se od stava da se u procesima odlucivanja mogu identifikovati osam kljuénih elemenata dono3enja
pametnih odluka.

Prvih pet elemenata su: problem (Problem), ciljevi (Objectives), alternative (Alternatives), ishodi
(Consequences) i razmene (Tradeoffs) - skraéeno PrOACT.

Preostali elementi su: neizvesnost, rizik i povezanost sa drugim odlukama. Oni zahtevaju dodatna
razmatranja narocito kada postoji znacajan nivo neizvesnosti. Takode, treba nac¢i nacine da se izbegnu ili
umanije uticaji psihi¢kih zamki koje naru$avaju proces razmisljanja pri donoSenju odluka.

Navedenih osam elemenata prikazano je u sledecoj tabeli.

PrOACT:. Osam elemenata dono$enja pametnih odluka

Problem

(Mpobnem)

Objectives

(Linreesn) - (HeunssecHocT)

Alternatives = Risk

(AnTepHaTupe) @K (Puank)
Consequences m Linked decisions

(Mcxopn) o (MoeesaHocT oagnyka)
Tradeoffs
(PasmeHne)

Problem — definisati problem odlu€ivanja da bi se reSio stvarni problem.

Ciljevi — razjasniti Sta se stvarno zeli posti¢i odlukom.

Alternative — kreirati alternative da bi se medu njima izabrala najbolja.

Ishodi — opisati koliko dobro svaka od alternativa zadovoljava ciljeve.

Razmene — napraviti kompromise kada se ne mogu zadovoljiti svi ciljevi odjednom. Kompromisi su po pravilu
teski.

Neizvesnost — identifikovati i kvantifikovati osnovne neizvesnosti koje uti€u na odluku.

Rizik — uradunati sklonost ka riziku.

Povezanost odluka — planirati unapred efikasno uskladujuci sadasnje i buduce odluke.

Osnovni savet prilikom donosenja teske, vazne odluke je jednostavan: potrebno je krupan problem razloziti
na viSe manjih problema koji se potom mogu lak3e reSavati.

Veéina stvarnih dilema moZe se analizirati bez razmatranja svih osam navedenih elemenata. Cesto ¢e
razmatranje samo jednog elementa dovesti do pametne odluke. Naravno, koji ¢e to element(i) biti zavisi od
sluc¢aja do slucaja.

U stvarnosti se pokazalo da se malo paZnje poklanja PrOACT analizi, tako da su osnove mnogih procesa
dono$enja odluka nesigurne. Cesto se radi na pogresno definisanom problemu, koristeéi loSe definisane
cilieve da bi se izabralo izmedu neodgovarajuéih alternativa. Smernice i uputstva koja pomazu kako da se
problem odlucivanja, ciljevi i alternative definiSu na pravi nacin i omoguci upotreba metode analize razmene
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mogu se naci u literaturi [4,7] a ovde se izostavljaju zbog ograniCenosti prostora. Narocito vazno je
posmatrati proces donoSenja odluka kao i druge poslove, struktuirati ga i prakti€¢no primenjivati i time stvoriti
naviku donoSenja pametnih odluka.

3. METODA ANALIZE RAZMENE

Metoda analize razmene neée kompleksnu odluku naciniti lakom — i dalje ¢e biti potrebno doneti teske
odluke o vrednostima koje se postavljaju i razmenama koje se prave. Ono $§to omoguc¢ava metoda analize
razmene je pouzdan mehanizam za razmenu i dosledan okvir u kojem se razmene mogu vrSiti.
Pojednostavljivanjem elemenata razmene, metoda omoguc¢ava da se puna paznja posveti najvaznijem delu
procesa donosenja odluka: proceni stvarne subjektivne vrednosti razliCitih pravaca akcije.

3.1. Formiranje tabele ishoda

Pre nego $to se po¢ne sa razmenom, potrebno je imati istu sliku svih alternativa i njihovih ishoda za svaki
od kriterijuma. Dobar nacin da se dobije ta slika je da se formira tabela ishoda. Na papiru je potrebno nacrtati
tabelu sa alternativama a; u horizontalnom i kriterijumima k; u vertikalnom zaglavlju tabele. Tako se dobije
prazna matrica. Onda u svako polje matrice treba uneti kratak opis vrednosti koju ¢e data alternativa (kolona)
imati za dati kriterijum (vrstu). Neki kriterijumi mogu biti opisani kvantitativno, neki kvalitativno, ali je vazno da
se za svaki kriterijum pojedinac¢no koristi dosledan nacin vrednovanja.

TABELA ISHODA

a a, a, a,

kl p11 plZ plj plm
K, P, P22 P2 Pam
ki Piy Piz P; Pin
kn pnl pnz pnj pnm

Tabela ishoda pruza mnogo informacija u kratkom i preglednom obliku koji omoguéava lako poredenje
alternativa, kriterijum po kriterijum. Tabela daje jasan okvir za vrSenje razmena. Tabela ishoda ¢ak namece
disciplinu jer tera donosioca odluke da definiS8e sve alternative, sve kriterijume i sve ishode na pocetku
procesa donoSenja odluke. lako tabelu ishoda nije teSko napraviti, donosioci odluke retko izdvajaju vreme da
zabeleze sve elemente kompleksne odluke. Ako se odluka donosi bez tabele ishoda, moguée je da se
previde vazne informacije pa razmene mogu biti vrSene napamet, Sto neizbezno vodi pogresnim odlukama.

Primenu metode analize razmene i odgovarajuée aplikacije razmotricemo na slede¢em primeru:

Pred donosioca odluke postavlja se problem izbora novog radnog mesta. Nakon pazljivog razmatranja i
analize, donosilac odluke definiSe skup radnih mesta (alternativa) izmedu kojih ¢e izabrati najbolju, kao i
skup kriterijuma koji opisuju sva radna mesta (alternative).

U datom primeru, donosilac odluke se odlu€uje za alternative — radna mesta u firmama “Firmal”, “Firma2”,
“Firma3”, “Firma4” i “ Firmab”. Kriterijumi koje je donosilac odluke uzeo u obzir su: visina plate, fleksibilnost
posla, moguénost stru¢nog usavrSavanja, broj dana odmora, kvalitet ponudenih beneficija i zanimljivost

posla.

U svakom slucaju, bilo da se metoda analize razmene koristi pomocu ra¢unara ili bez njega, neophodno je
pored originalnih podataka o ishodima izvrSiti i njihovo rangiranje po svakom pojedinaénom kriterijumu
zadajuéi brojeve pri ¢emu broj 1 ozna€ava najpozeljniju, broj 2 sledeéu po redu najpozeljniju alternativu i
tako dalje do najmanje poZelijne. Za postavljeni problem izbora radnog mesta podaci o alternativama,
vrednostima ishoda i njihovoj pozeljnosti prikazani su u sledecoj tabeli.



Firmal Firma2 Firma3 Firma4 Firma5

Plata 2000 2200 1800 1900 2400

3 2 5 4 1
Fleksibilnost | srednja nikakva visoka srednja niska

2 5 1 2 4
UsavrSavanje | D B C E A

4 2 3 5 1
Dani odmora | 14 12 10 15 12

2 3 5 1 3
Beneficije odli¢ne vrlo dobre dovoljne dobre vrlo dobre

1 2 5 4 2
Zanimljivost velika mala srednja velika srednja

1 5 3 1 3

Formiranje kvantitativne tabele vrednosti ¢ée omoguciti koriS¢enje racunara i automatske obrade podataka, a i
u slu€aju sprovodenja metode analize razmene bez pomoci raunara omogucice lakSe sagledavanje odnosa
vrednosti kriterjuma medu alternativama, uo€avanje dominiranih alternativa i prakticno dominiranih
alternativa.

Na sledecoj slici dat je izgled aplikacije [7] sa unetom tabelom ishoda i kvantitativnom tabelom ishoda.
Najpre se unose nazivi alternativa i kriterijuma u horizontalno odnosno vertikalno zaglavlje tabele ishoda, a
potom donosilac odluke preko jednostavnog interfejsa popunjava tabelu unoseéi podatke o ishodima za
svaku alternativu po svakom kriterijumu. Ishodi mogu biti tacni podaci ili subjektivne procene.

}-"Jedna metoda razmene u visekriterijumskom odlucivanju ;lilil

Analiza razmene Pogled Help

Tabela ishoda:

| Firmal Firma2 Firma3 Firmad Firmah

Flata 2000 2200 1800 1300 2400 Ll Alternative ;l
Fleksibilnost | srednja nikakya vizoka srednja nigka

Uszavrzavanie D B [ E A,

[rani odmora | 14 12 10 15 12

Beneficie odlicne vilo dobre dovoline dobre vilo dobre Ll Krite r||um| ;l
Zanimljivost  velka mala srednja velika srednja

Kwantitativna tabela ishoda:

Firmal Firmaz2 Firma3 Firmad Firma5
Plata 3 2 5 4 1 Trazenje dominaciia |
Fleksibilnost | 2 ] 1 2 4
Usawrsawvanje 4 2 3 5 1 Trazenie prakticrit dominacia |
[rani odmora 2 3 5 1 3
Beneficie 1 2 [} 4 2 Analiza razmene |
Zanimljivost 1 |} 3 1 3

<4 Mazad Mapred »» |

3.2. Pronalazenje dominiranih alternativa

Kada se definiSu i zabeleze ishodi za svaku alternativu, treba iskoristiti priliku da se eliminiSe jedna ili vise
alternativa. Sto je manje alternativa — manje je razmena potrebno izvrsiti. Da bi se identifikovale alternative
koje mogu biti eliminisane, potrebno je postovati jednostavno pravilo: ako je alternativa A bolja od alternative
B po nekim kriterijumima i nije gora od alternative B u svim ostalim kriterijumima, onda alternativa A dominira



nad alternativom B, tj. alternativa B nema ni jednu prednost. Tada nema ni jednog razloga zbog koga bi
alternativa B bila izabrana, pa alternativa B moze biti izuzeta iz daljeg razmatranja.

Tabela ishoda moze biti od velike pomoci za pronalazenje dominiranih alternativa. Ali, ako postoji mnogo
alternativa i kriterijuma, u tabeli vrednosti moze biti toliko podataka da je teSko uociti dominaciju. Medutim,
primenom raCunara moguce je ovaj bitan nedostatak metode analize razmene potpuno eliminisati, jer
odgovaraju¢i program moze brzo i efikasno uporediti svaki kriterijum svake alternative sa svakim
kriterijumom svake druge alternative i upozoriti na postojanje dominacije ili prakti€ne dominacije.

U razmatranom primeru se vidi da je alternativa “Firma5” po svim kriterjumima bolja ili makar podjednako
dobra koliko i alternativa “Firma2”. To znaci da alternativa “Firma5” dominira nad alternativom “Firma2”, pa
se alternativa “Firma2” eliminiSe iz daljeg razmatranja.

Dominacija “Firma5” nad “Firma2”.

Firmal \Firma2 ,| Firma3 Firma4 Firma5

Plata 2000 52\200 A 1800 1900 2400

3 5 4 1
Fleksibilnost | srednja nikekva visoka srednja niska

2 k\i / 5 1 2 4
UsavrSavanje | D B C E A

4 2 3 5 1
Dani odmora | 14 12 / \ 10 15 12

2 3 5 1 3
Beneficije odli¢ne vrI?/dobre\ dovoljne dobre vrlo dobre

1 2 5 4 2
Zanimljivost | velika /ﬁala \ srednja velika srednja

1 5 3 1 3

Kao rezultat primene pravila dominacije, tabela ishoda originalnog problema je redukovana na tabelu manijih
dimenzija prikazanu na sledecoj slici:

}-“Jedna metoda razmene u visekriterijumskom odlucivanju ;lilll

Analiza razmene Pogled Help

Tabela ishoda:

Firmal Firma3 Firmad Firmah Iteracija 1 - dominacija:
Plata 2000 1800 1900 2400 Altemativa "Firmab" dominira nad altemativom "Firma2".
Alternativa "Firma2" je eliminizanal
Fleksgibilnozt | srednja vigoka srednja higka
Usgavisavanie | D C E 2
Dani odmaora |14 10 15 12
B eneficiie odliche dovoline dobre vilo dobre
Zanimljivost | velka srednja velka srednja

Fewantitativna tabela ishoda:

Firmal Firma3 Firmad Firmak
Plata 3 5 4 1 Tirazenie dominacia |
Fleksibilnost |2 1 2 4
Usavrsavanje | 4 3 5 1 Trazenje prakticnih dominacija |
Dani odmora |2 5 1 3
Beneficije 1 5 4 2 Analizarazmens |
Zanimljivozt |1 3 1 3

<< Nazad ‘Hapred>> 1

3.3 Otkrivanje prakticne dominacija
Uklanjanjem dominiranih alternativa smanjuje se dimenzija problema odlucivanja ali po pravilu ona i dalje

ostaje velika. Da bi se dodatno suzila moguénost izbora i time problem pojednostavio, sugeriSe se koncept
prakticne dominacije. Po ovom konceptu kaze se da alternativa A prakti€no dominira nad alternativom B
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kada je alternativa A bolja ili jednaka alternativi B po svim kriterijjumima, sem po jednom kriterijumu, i kada je
znacaj prednosti alternative B nad alternativom A po tom kriterijumu zanemarljivo mali u odnosu na prednosti
koje alternativa A ima nad alternativom B po ostalim kriterijjumima.

U datom primeru sistem za podrSku odlucivanju donosiocu odluke ukazuje na postojanje dve prakti¢ne
dominacije: alternativa “Firma 1” prakticno dominira nad alternativom “Firma4”, a alternativa “Firma5” nad
alternativom “Firma3”. Donosilac odluke odluéuje da je praktiha dominacija alternative “Firma1” nad
alternativom “Firma4” opravdana, a da je prakti€na dominacija alternative “Firma5” nad alternativom
“Firma3” neopravdana.

Firmal Kirma4 /
Plata 2000 1§€0 /
3 4
Fleksibilnost | srednja sredea /
2 2
UsavrSavanje | D E

5
Dani odmora 14 15
2 1

Beneficije odli¢ne dobre
1 4

Zanimljivost velika elika
1 1
}-“Jedna metoda razmene u visekriterijumskom odlucivanju -8 x|
Analiza razmene Pogled Help
Tabela ishoda:
Firrnai |Firma3 |Firma5 | Iteracija 1 - dominacija: =]
Plata 2000} 1800 2400 Alternativa "FimaZ" dominira nad altemativom 'Firma2".
Alternativa "Firma2" je eliminizanal
Fleksibilnost | srednja visoka niska
Iteracija 1 - prakticna dominacija:
Uzavrzavanie|D C B
- Alternativa “Firmal® prakticho dominira nad alternativanm
Dani odmora |14 10 12 YFirmad'
— - - Prakticna dominacija je pribvacenal
Beneficie odliche darvoline vl dobre Alternativa "Fimad" je eliminizanal
Zanimljivost | velka srednja siednja Alternativa "Firma" prakticno dominira nad alternativom— —
"Firma3".
Praklicna dominacija nije privacenal LI

Kxantitativha tabela ishoda:

Firrna Firma3 Firrnaf
Flata 3 1 Trazenje dominacia |
Fleksibilnost |2 1 4
Uzavrzavanie |4 3 1 Tirazenie prakbicrit dominEeis |
Dari admara |2 ] 3
Beneficie 1 5 2 Analiza razmene |
Zanimljivozt |1 3 3

<< Nazad Mapred »» |

Tako se alternativa “Firma4” kao prakti€no dominirana eliminiSe iz daljeg razmatranja, a tabela ishoda
originalnog problema je jo$ jednom redukovana.

Valja napomenuti da ukoliko donosilac odluke opravdano ili neopravdano propusti da realizuje prakti¢nu
dominaciju, to nikako ne predstavlja greSku — eliminisanje alternativa iz daljeg razmatranja na osnovu
prakti€ne dominacije samo pojednostavljuje problem izbora alternative. Propustanje da se neka alternativa
eliminiSe na osnovu prakticne dominacije znali da ¢ée se donosilac odluke u daljem radu suo€iti sa



komplikovanijim problemom nego kada prakti¢énu dominaciju iskoristi pa ¢e ceo postupak donoSenja odluke
imati viSe iteracija.

3.4 Analizarazmene

Retko ¢ée se dogoditi da se ve¢ posle eliminisanja dominiranih alternativa dode do najbolje alternative koja
dominira nad ostalima. Po&to ni jedna od preostalih alternativa ne dominira nad nekom drugom alternativom,
to znaci da svaka alternativa ima neke prednosti i neke mane. Izazov je napraviti pravu razmenu izmedu
kriterijuma. Metoda analize razmene omogucava da se sistematski iziednaCavaju prednosti i mane dok se ne
ostane sa jasnim izborom.

Da bi se objasnio koncept analize razmene, potrebno je uvideti oCigledno ali osnovno nacelo dono$enja
odluka: ako je dati kriterijum jednak u svim alternativama, taj kriterijum se moze eliminisati iz daljeg procesa
odludivanja. Metoda analize razmene omogucava da se usklade vrednosti istog kriterijuma za razliCite
alternative sa ciliem da se iskazu jednakim i tako postanu nebitne za dalju analizu. Kao $to samo ime govori,
metoda analize razmene poboljSava vrednost jednog kriterijuma neke alternative i istovremeno umanjuje
vrednost drugog kriterijuma iste te alternative za ekvivalentnu vrednost.

U datom primeru, donosilac odluke uvida da je kriterijum “Zanimljivost posla” pogodan za svodenje na istu
vrednost za sve alternative i eliminisanje iz dalje analize. Za alternative “Firma3” i “Firma5” vrednost ovog
kriterijuma opisana je kao “srednja”, a za alternativu “Firma1” kao “visoka”. Donosilac odluke procenjuje da
pogorSanje kriterijuma “Zanimljivost posla” alternative “Firma1” sa “visoka” na “srednja”, “vredi” koliko i
poboljSanje kriterijuma “Visina plate” iste te alternative sa 2000 na 2200 nov¢€anih jedinica. Ova razmena je
prikazana u sledecoj tabeli.

Firmal Firma3 Firma5
Plata 2000 1800 2400
2200 3 5 1
Fleksibilnost srednja visoka niska
2 1 4
UsavrSavanje | D C A
4 3 1
Dani odmora 14 10 12
2 5 3
Beneficije odli¢ne dovoljne vrlo dobre
1 5 2
Zanimljivost Vvelikar srednja srednja
srednja 3 3 3

Donosilac odluke odlu€uje da izvr§i razmenu pa tako vrednost kriterijuma “Zanimljivost posla” postaje ista za
sve alternative i samim tim nebitna za dalju analizu. Time je tabela ishoda poéetnog problema jo$ jednom
redukovana kako je to prikazano u tabeli i na slici.

Firmal Firma3 Firma5

Plata 2200 1800 2400

3 5 1
Fleksibilnost srednja visoka niska

2 1 4
UsavrSavanje | D C A

4 3 1
Dani odmora 14 10 12

2 5 3
Beneficije odli¢ne dovoljne vrlo dobre

1 5 2




F—"Jedna metoda razmene u visekriterijumskom odlucivanju

Analiza razmene Pogled Help

Tabela ishoda:

=@l x|

Eiiei |Firm53 |Firma5 | Iteracija 1 - prakticna dominacija: -]
Plata 2200 1200 2400 Alternativa “Firmal® prakticho dominira nad alternativanm
"Firmad".
Flekzibilnost |srednja vizoka nigka Prakticna dominacija je prihvacenal
Alternativa "Fimad" je eliminizanal
Uzavrzavanje|D C Y
Altemnativa "Fimai" prakticno dominira nad alternativom
Dani odmora |14 n 12 "Firma3".
— - - Praklicna dominacija nije prihvacenal
Beneficie odlicne dovoljne wilo dobre
Iteracija 1 - analiza razmene:
Kritenijum "Zanimljivost” ima igtu viednost za sve altemative.
Kriterijun “Zanimljivast” e eliminizant j
Kxantitativna tabela ishoda:
Firmal | Firma3 | Firma5 |
Plata 3 Gl 1 Trazenje dominacia
Fleksibinost |2 1 4
Usavrsavanie |4 3 1 Trazenje praktichib dominacia
[lani odmara |2 5 3
Beneficie 5 2 Analiza razmene
<< Mazad Mapred »»

Na osnovu podataka iz tabele, uoena je moguca prakticna dominacija alternative ali donosilac odluke je nije
prihvatio ve¢ nastavlja sa analizom razmene.

}-“Jedna metoda razmene u visekri

Analiza razmene Pogled Help

== ]

Dominacija i prakticna dominacija
Tabela isho
Firma5 Firma3 [Ty ;I
. Praklicna dominacija nije privacenal
Plata Flata 1200
Fleksibino: | Fleksibinost nizka visoka llersciafliganalizaliazne e
— - FKriterijun “Zanimljvost” ima istu viednost za sve altemative.
Usavisava | Usavrsavanie A G Kiiterijum ' Zanimijivost' je eliminisan
; Drani od 12 10 " —
Dani odmol AN admera Iteraciia 2 - dominaciia:
P Beneficie wrio dobre dovaljre .. . .
Beneficie l I U ovoj iteraciji ne postoji dominacijal
Iteracija 2 - prakticna dominacija;
-
Exantitativh
Flata Trazenje dominacia |
Flekzibilnoz
Usavrsaval Trazenje praktichib dominacia |
Dari odmol [1a li zefite da pribveatite prakticnu dominaciju alkemative
e "Firma" nad alternativom "'Firma3"? Analiza razmens |
Da << Nazad MNapred > |

Donosilac odluke hoc¢e da eliminide kriterijum fleksibilnost tako Sto alternativi Fi3 smanjuje fleksibilnost a 5

povecava pri ¢emu vrsi trampu sa vrednostima po kriterijumu usavrsavanije.



Firmal Firma3 Firma5
Plata 2200 1800 2400
3 5 1
Fleksibilnost srednja | viseka | niska
2 | srednja 2 srednja 2
Usavrsavanje | D L c—
4 B 1 B 1
Dani odmora | 14 10 12
2 5 3
Beneficije odli¢ne dovoljne vrlo dobre
1 5 2
I Jedna metoda razmene u visekri -8 x|
Analiza razmene Pogled Help
Tabela ishoda:
Firmal |Firma3 |Firma5 | Iteracija 2 - prakticna dominacija: ;l
Flata 2200 1800 2400 Alternativa "Firmal" prakticho dominira nad alternativanm
"Firma3".
Uszavrzavanie |0 B B Praklicna dominacija nije pribvacenal
Diani odmora |14 10 12 1l oo iberacij ne postoj opravdana praklicna dominacial
Beneficie odliche darvoline vl dobre lteraciia 2 - analiza razmene;
F.ritenijum "Fleksibilnost” ima istu vrednost za sve
altemative.
K.riterijum "Fleksibilnost” je eliminizan!
Kvantitativha tabela ishoda: @ (e (e 2 e
Firmnal Firma3 | Firrna5
Plata 3 Gl 1 Help | Trazenje dominacia |
Uzavrzavanie| 4 1 1
Diani odmara |2 5 3 Tirazenie prakbicrit dominEeis |
Beneficie 1 |} 2

U novom problemu odluc¢ivanja uoCava se dominacija alternative “Firma5” nad alternativom “Firma3”.

Analiza razmene |

<< Nazad Mapred »» |

Firmal Firma3 Firmab

Plata 2200 1&4{0 2400

3 5 1
UsavrSavanje | D B B

4 \/ 1 1
Dani odmora | 14 10 \ 12

2 5 3
Beneficije odliéne }zﬂ/oljne vrlo dobre

1 2

Dobija se novi problem u kome ne postoji dominacije.
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F—"Jedna metoda razmene u visekrites

Analiza razmene Pogled Help

Dominacija i prakticna dominacija

Tabela isho

Firrna5

Firma3

o[]S

Flata Flata

2400

1300

Usavisaval

Uzavrzavanie B

Drani admal

Dani admara 12

Beneficie

Beneficie vilo dabre

Exantitativn

Flata
Usavisaval

Drani admal

B
10

davaline

Beneficie

Altemativa "FirmaZ" dominira nad alvemativom "'Fimad"l

U ovoj iteraciji ne postoji opravdana prakticna dominacijal
| I P Il op P |

Iteracija 2 - analiza razmene:

F.ritenijum "Fleksibilnost” ima istu vrednost za sve

altemative.

K.riterijum "Fleksibilnost” je eliminizan!

Iteracija 3 - dominacija:

Altemativa "Firmal" dominira nad alkemativom "'Fimad",
Alternativa “Firmad” je eliminizanal

Trazenje dominacia

Trazenje praktichib dominacia

Analiza razmene

<< Mazad Mapred »»

Sada se moze napraviti razmena izmedu kriterijuma beneficije i usavrSavanje kojom se eliminiSe kriterijum

beneficije.
Firmal Firma5

Plata 2200 2400

3 1
UsavrSavanje | D | B~

4| C 1
Dani odmora 14 12

2 3
Beneficije odli¢ne vrlo-dobre

1 | odli¢ne 1

Iz poslednje tabele se uoCava da alternativa Firma5 prakti¢no dominira nad alternativom Firmal pa se kao

rezultat ovakvog vrednovanja kriterijuma kao konacno reSenje dobija da je najbolji izbor alternativa Firmas.

\Firmal

/ | Firma5

Plata

00

2400

UsavrSavanje

D C
4

Dani odmora

14/\212

Beneficije

odlicne

11



}-“Jedna metoda ra;

Analiza razmene Pogled Help

Tabela ishoda:

=81 x]

Kwantitativna tabela ishoda:

Firma5

Flata

Uzavrzavanie

[lani odmora

1
1

Fritenijum “Beneficie" ima istu vrednost za sve altemative. ‘I

Firma5
Fritenijum "Beneficie" je eliminizan!
Flata 2400
Iteracija 4 - dominacija:
Uzavrzavanie
U ovoj iteraciji ne postoji dominacijal
Dani odmora |12

Iteracija 4 - prakticna dominacija:

Altemnativa "Fimab" prakticno dominira nad alternativom
"Firmal".

Prakticha dominacija je prikvacenal

Altemnativa "Fimal" je eliminizanal

x

@ Alkernativa "FirmaS" je najbalji izbor!
Help | |

Trazenje dominacia

Trazenje praktichib dominacia |

Analiza razmene |

<4 Mazad Mapred »» |

Naravno, program omogucava eksperimentisanje sa razli€itim razmenama i pamti sve odluke koje su uticale
na konac¢no reSenje problema odlucivanja.

Postojanje dominiranih alternativa omogucava njihovo eliminisanje iz daljeg razmatranja, a analize razmene
omogucavaju eliminisanje kriterijuma. Sto je viSe alternativa i kriterijuma eliminisano, bi¢e potrebno obauviti
manje poredenja pa ¢e donosenje odluke biti lakSe.

Prilikom analize razmene, Cesta je dilema S$ta je to pametan izbor. Da bi se odgovorilo na ovo pitanje,
potrebno je primeniti metodu analize razmene prateéi slededi postupak:
e Odrediti promenu neophodnu da bi se eliminisao kriterijum

e Proceniti kakva promena u vrednosti drugog kriterijuma iste alternative moze kompenzovati

neophodnu razmenu

e |zvrSiti razmenu

¢ Eliminisati iz daljeg razmatranja nebitan kriterijum.

Lepota metode analize razmene je u tome da bez obzira koliko se alternativa i kriterjuma analizira, broj
kriterijuma se moZe sistematski smanjivati sve dok se ne dode do jasnog izbora. Metoda je, drugim re€ima —
iterativna. Treba nastaviti sa eliminisanjem kriterijuma vrSenjem dodatnih analiza razmene sve dok jedna
alternativa ne postane dominantna ili sve dok ne preostane samo jedan kriterijum.

Prilikom sprovodenja analize razmene, uvek treba pokuSati stvoriti dominacije tamo gde pre toga nije

postojala, Sto bi omogucilo eliminisanje alternative.

Iterativna struktura analize razmene prikazana je na sledecoj slici.
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3.5 Vestina razmene

Cestom primenom mehani¢ki deo metode analize razmene postaje lak. Odredivanje relativne vrednosti
razliitih kriterijuma (osnova svake razmene) je tezi deo. Metoda analize razmene omogucava donosiocu
odluke da se skoncentriSe na odredivanje jedne po jedne vrednosti, pazljivo razmatraju¢i svaku ponaosob.
Ne postoji jednostavno uputstvo za odluCivanje kolika vrednost jednog kriterijuma moze da se zameni sa
odredenom vrednoS$cu drugog kriterijuma - svaka razmena je jedinstvena i zahteva subjektivhu ocenu.

Prilikom procesa analize razmene potrebno je imati na umu sledece:
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Prvo izvrsiti lakSe razmene — odredivanje vrednosti nekih kriterijuma Ce biti lakSe od odredivanja vrednosti
drugih kriterijuma. Cesto ¢e biti moguce doci do odluke (ili u najmanju ruku eliminisati neke od altenativa)
samo vrieci lake razmene.

Usredsrediti se na vrednost razmene, a ne na ociglednu vazZnost kriterijuma — nema smisla re¢i da je jedan
kriterijum vazniji od drugog bez razmatranja stvarnog stepena razlike medu vrednostima kriterijuma za
alternative koje se razmatraju. Poenta je da se prilikom kori8¢enja metode analiza razmene treba
usredsrediti na vaznost vrednosti koje su u pitanju a ne na vaznost kriterijuma.

Upamtiti da vrednost kriterijuma posle izvrSene razmene zavisi od onog od ¢ega se pocelo — nije dovoljno
posmatrati samo veliinu dela ve¢ treba obratiti paznju na veli€inu celine.

Vrsiti dosledne razmene — iako ¢e vrednost onoga Sta se razmenjuje biti relativna, razmene same po sebi
treba da budu logi¢ki dosledne — ako bi razmenili A za B i B za V onda bi razmenili i A za V. Povremeno
treba proveriti doslednost razmena.

Naci valjane informacije — razmene medu kriterijumima zahtevaju subjektivne ocene, ali je pozeljno da ove
ocene budu podrzane valjanim informacijama i analizama.

Ponavijanjem se stize do savrSenstva — proces je relativno jednostavan i uvek se sprovodi na isti nacin.
Kada se jednom navikne na proces, njegova primena postaje izrazito laka. Odluivanje o odgovarajuéim
razmenama nikad nece biti lako — svaka razmena ¢e zahtevati paZljivo razmatranje. Mozda najvec¢a korist od
metode analize razmene je to Sto forsira donosioca odluke da razmislja o vrednosti svake razmene na
racionalan nacin. Na kraju, to je tajna donosenja pametnih odluka.

5. ZAKLjUCAK

Osnovni savet prilikom dono$enja teSke, vazne odluke je jednostavna varijacija principa dekompozicije:
potrebno je krupan problem razloziti na viSe manjih problema koji se potom mogu lakSe reSavati. Podela
procesa donoSenja slozenih odluka na delove i njihovo pojedinadno reSavanje olakS8ava donoSenje teskih
odluka. Usmeravanje na jedan element u jednom trenutku je efikasnije nego razmisljanje o svemu
istovremeno. Kada se problem podeli na elemente kojima se moze pristupiti pojedinacno, paznja se
usmerava tamo gde je to najpotrebnije. Upravo je to metoda koju koristi analiza razmene.

Pre koris¢enja bilo koje metode za reSavanje problema visekriterijumskog odlu€ivanja, neophodno je prvo
jasno definisati problem odlucivanja, a potom ciljeve i alternative koji ¢e biti uzeti u obzir prilikom donoSenja
odluke. U ovom radu je opisan okvir PrOACT u kome se ukazuje na osam elemenata donosenja pametnih
odluka i naj¢escée gredke koje se javljaju prilikom definisanja problema odludivanja, ciljeva i alternativa.

Metoda analize razmene je jednostavna, iterativna metoda koja donosiocima odluka moZe pomodi u
reSavanju najrazli¢itijih problema visekriterijumskog odlu€ivanja. Ova metoda ne zahteva neka posebna
znanja teorije odlucivanja a ne postavlja ni ograni¢enja u vezi sa vrstom problema koji se pomocu ove
metode mogu reSavati. Jednostavnost i univerzalnost ove metode su njene velike prednosti koje je Cine
pristupaénom Sirokom krugu korisnika.

Analiza razmene zahteva puno angaZovanje donosioca odluke u svakom trenutku njenog koris¢enja. Ova
metoda ne¢e kompleksnu odluku naciniti lakom — i dalje ¢e biti potrebno donositi teSke odluke o vrednostima
koje se postavljaju i razmenama koje se vrSe. Ono $to omogucava metoda analize razmene je pouzdan
mehanizam za razmenu i dosledan okvir u kojem se razmene mogu vrsiti. Pojednostavljivanjem elemenata
razmene, metoda analize razmene omoguc¢ava da se puna paznja posveti najvaznijem delu procesa
donosenja odluka: proceni stvarne, subjektivne vrednosti razliitih pravaca delovanja.

Subjektivhost ove metode je jedna od njenih glavnih odlika. Korisnik prvo definiSe problem odludivanja, a
potom ciljeve i alternative koje ¢e uzeti u obzir u procesu donoSenja odluke. Zatim vrsi subjektivhu procenu
vrednosti razli€itih kriterijuma za razli€ite alternative, odlu€uje koja ¢e prakti€na dominacija biti iskoriS¢ena a
koja ne i koji kriterijumi ¢e biti eliminisani analizom razmene. Najzad, ono $to je najvaznije — odlucuje koliko
poboljSanje (pogorsanje) vrednosti jednog kriterijuma “vredi” u odnosu na pogorSanje (poboljSanje) vrednosti
drugog kriterijuma iste alternative.

Softver koji podrzava primenu ove metode razvijen je pod Windows 2000 operativnhim sistemom u Borland

Delphi v7.0 okruZenju, zauzima nesto viSe od 500 Kb i moZe se bez problema Koristiti na svim sistemima i
konfiguracijama. Napravljen je lak i jednostavan korisnicki interfejs koji omoguéava Sirokom krugu korisnika
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da primenjuju ovu metodu prilikom reSavanja najrazli€itijih problema videkriterijumskog odlucivanja. Ugraden
je odgovarajuci Help koji opisuje ne samo nacin koriSéenja programa vec¢ i korake metode analize razmene.

U softver su ugradene funkcije koje u izvesnom smislu unapreduju metodu iz koje je nastao na taj nacin sto
je eliminisana moguénost previda postojanja dominacija ili prakti¢nih dominacija prilikom uporedivanja veceg
broja alternativa, 5to je, kako navode njeni autori, jedan od najvecih problema ove metode. Posebna
prednost i pogodnost ovog programa je mogucénost Cuvanja istorije o procesu odlu€ivanja &ime se
omogucuju naknadne analize preliminarno donetih odluka i njihovo preispitivanje izborom nekih drugih
razmena i koriS¢enjem drugadijih procena. Takode, ovaj softver omoguc¢ava da veci broj donosilaca odluka
reSava iste probleme, kao i da donosilac odluke analizira postupke dono3enja odluka drugih.
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