17. Telekomunikacioni forum TELFOR 2009

Srbija, Beograd, novembar 24.-26., 2009.

Implementacija procesa donoSenja odluka u
skladu sa CMMI standardom

Jovan M. Popovié¢

Sadriaj — Jedan od najvaznijih zadataka u projektnom
menadZmentu je donoSenje ispravnih odluka. Ispravne
odluke je moguée donositi samo ako postoji definisana i
transparentna procedura za donoSenje odluka, poSto je
alternativa tome oslanjanje na iskustvo i sposobnosti
pojedinaca. CMMI standard za kontrolu kvaliteta definiSe
procedure za objektivno donoSenje odluka kojima se
formalizuje nacin odludivanja i minimizuje greSka. U ovom
radu su opisane aktivnosti koje se po CMMI standardu
moraju izvrSavati kako bi se donosile objektivne odluke.

Kljucéne re¢i — CMMI/DAR, MenadZment, Odludivanje,

Procesi, Standardizacija.
DANAS je jedan od najtezih zadataka za kompanije koje
rade u IT industriji donoSenje ispravnih poslovnih
odluka. Veliki broj tehnologija koje se mogu primeniti,
poslovnih pravaca kojima se moze poéi, ponuda koje treba
prihvatiti ili odbiti predstavlja Siroku lepezu mogucénosti
za kompanije koje se mogu iskoristiti ako se donesu
pravilne odluke. Bez obzira na domen delatnosti (softver,
telekomunikacije, hardver) odluke koje kompanije donose
mogu biti kljuéne za poslovanje, tako da mora postojati
objektivan nacin za analizu i donoSenje odluka.

Jedan od bitnih faktora u odlucivanju je transparentnost
tokom procesa odlucivanja koja je izuzetno vazna kako
niko ne bi dovodio u pitanje ispravnost i opravdanost
donesenih odluka. U slucaju da se uvidi da je odredena
odluka losa, veoma cesto dolazi do optuzivanja i stvaranja
negativne atmosfere u organizacijama $to moZe imati
dalekosezne posledice po poslovanje. Da bi se ovo izbeglo
potrebno je znati da su odluke donesene na objektivan
nacin i da su pod datim okolnostima donesene optimalne
odluke cak iako se kasnije utvrdi da nisu bile ispravne.

Capability Maturity Model Integration [1]-[2] (CMMI)
standard za ocenjivanje kvaliteta organizacija definiSe
formalnu proceduru ¢ijom se doslednom primenom mogu
donositi objektivne odluke. CMMI procedura za analizu i
donosenje odluka (Decision Analysis and Resolution —
DAR) definiSe skup aktivnosti koje je potrebno sprovesti
kako bi se donosile ispravne odluke na transparentan i
objektivan nacin. U ovom radu su opisane aktivnosti i
predstavljena uputstva za implementaciju procesa
objektivnog donosenja odluka koji je u skladu sa
CMMI/DAR procedurom.
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U nastavku rada je opisana CMMI/DAR procedura i
procesi koje je potrebno sprovesti tokom procesa
donosenja odluka.

II. CMMI/DAR STANDARD

CMMI standard se sastoji od skupa procesa (Process
Areas u CMMI terminologiji) koji moraju biti
implementirani u organizacijama kako bi se dostigao
odredeni nivo zrelosti. Po trenutnoj verziji standarda [3]
(verzija 1.2) postoji pet nivoa zrelosti organizacija i
ukupno 22 skupa procesa koji se moraju implementirati u
okviru organizacije. Sto je viSe skupova procesa
implementirano veca je zrelost organizacije a samim tim i
viSa ocena po CMMI standardu.

lako se CMMI standard primenjuje pretezno u
oblastima softverskog i sistemskog inZenjeringa veliki
broj firmi iz drugih oblasti  ukljucujuéi i
telekomunikacione firme kao $to su Huawei Indija (CMMI
nivo 5) ili MERA Networks (CMMI nivo 3) su primenom
aktivnosti iz ovog standarda znatno poboljSale svoje
procese poslovanja i podigle nivo konkurentnosti.
Implementacija procesa i procedura u skladu sa CMMI
standardom je omogucila mnogim telekomunikacionom
kompanijama pruzanje kvalitetnijih usluga krajnjim
korisnicima [4].

CMMI/DAR predstavlja skup procesa koji moraju da
budu implementirani kako bi se dostigao nivo zrelosti 3 po
CMMI standardu. U okviru ovog skupa procesa postoji
jedan specificni cilj koji se mora ostvariti — Evaluacija
alternativa kojim se evaluiraju sve alternativne odluke
koje se mogu doneti kako bi se na objektivan nacin
izabrala najbolja odluka medu njima. Ovako donete
odluke su potpuno transparentne posto postoji sledljivost
od karakteristika reSenja do ocene najboljeg reSenja. Da bi
se ostvario ovaj cilj potrebno je implementirati Sest
procedura koje su opisane u nastavku rada.

III. EVALUACIJA ALTERNATIVA

Formalni metod donosSenja odluka kojom se reSava
odredeni problem se zasniva na objektivnom izboru jedne
od moguéih alternativa kojima se problem moze resiti.
Problem koji se resava moze biti odabir opreme koja Ce se
nabaviti (tipa servera, rutera, sviceva) ili usluge koja ¢e se
naruciti (projektovanje i izrada informacionog sistema,
implementacija gotove aplikacije i sli¢no). Kao primer
primene procesa donoSenja odluka u radu ¢e se biti
prikazan proces odabira vrste svica koji ¢e biti nabavljen.

Da bi se odabrao najbolji tip sviCa, potrebno je



identifikovati i opisati sve alternativne tipove svic¢eva koji
se mogu odabrati, karakteristike koje ¢e se analizirati kao i
nacin na koji ¢e se vrsiti njihova evaluacija. Prakti¢na
primena CMMI/DAR procedura tokom procesa odabira
svica bice prikazana u nastavku rada.

A. Priprema uputstava za analizu odluka

Priprema uputstva za primenu procesa analize odluka je
osnovna aktivnost u formalnom procesu donosenja
odluka. Ovo uputstvo objasnjava u kojim slucajevima je
potrebno koristiti formalni metod odluc¢ivanja, na koje
tipove odluka i na koji nacin ga treba primenjivati. Postoji
viSe tipova odluka [5]:

1. Nezavisne odluke — odluke koje mogu doneti
individualci ili grupe bez konsultacija sa drugim
zaposlenima ili grupama,

Koordinisane odluke — predstavljaju odluke gde
grupe moraju zatraziti misljenje od drugih pre nego
§to se odluka donese,

Odluke donete koncenzusom — predstavljaju odluke
u kojima se Sira grupa ljudi mora sloziti oko
reSenja.

U praksi bi formalizacija donoSenja svake odluke
odnela isuviSe vremena, tako da je potrebno definisati
pravilo kada odluke moZe doneti pojedinac, a kada se
odlu¢ivanje mora formalizovati. Trivijalne, nezavisne
odluke ili odluke koje ne mogu znacajno uticati na rad se
mogu donositi bez formalnog pristupa ¢ime se ubrzava
proces odluéivanja, dok se za kriti¢nije odluke ili odluke
koje se donose koncenzusom koristi formalna procedura.
U praksi se formalno odlucivanje primenjuje u slucaju da
[5]:

1.  Odluka moze biti kritina po poslovanje, tako da
se ne moze dozvoliti da se donose proizvoljno,
Zahtevana je transparentnost u odlucivanju $to
znadi da se u svakom trenutku mora znati zasto je
doneta odluka i na osnovu kojih kriterijuma,
Odluka se donosi timski (koordinisano ili
koncenzusom) 1 potrebno je imati kriterijum
odlu¢ivanja u slucaju da ima suprotstavljenih
misljenja,

Odluka moze znacajno uticati na projekat u
pogledu prekoracenja rokova ili budzeta i zbog
toga se ne moze prepustiti pojedincu.

U slucaju da se po navedenim kriterijumima zakljuci da
se odluka mora donositi na formalni nacin pristupa se
formalnom nac¢inu donosenja odluka.

B. Definisanje kriterijuma za evaluaciju

Kriterijum za evaluaciju predstavlja formalni opis
karakteristika koje su od znacaja za reSenje na osnovu
kojih se donosi odluka o tome koje ¢e se reSenje primeniti.
Ovaj kriterijum sadrzi opis svojstava alternativnih resenja
koja se moraju analizirati prilikom donoSenja odluka o
jednom od mogucih reSenja koje ¢e se izabrati.

U slucaju da je problem koji se reSava odabir sviceva
koji ¢e se nabaviti mogu se definisati karakteristike
proizvoda kao §to su jedini¢na cena, brzina, proizvodag i
sli¢no, koje su bitne prilikom odluc¢ivanja. U tabeli 1 su
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navedene karakteristike sviceva koje se mogu Koristiti
prilikom odlu¢ivanja o najboljem. Ove karakteristike
predstavljaju formalni kriterijum za odabir.

TABELA 1: KRITERIJUM ZA EVALUACIJU TIIPOVA SVICEVA.

Karakteristika Vaznost
Cena -10
Brzina prenosa 9
Veli¢ina MAC tabele 1
Garancija 3

Svakoj karakteristici u kriterijumu se moze pridruziti i
njena vaznost. Informacija o vaznosti svake karakteristike
u kriterijumu je bitna kako bi se dala prednost svojstvima
od veceg interesa u reSenju. U primeru u tabeli 1 vidi se da
je najbitnija karakteristika cena, potom slede brzina
prenosa (Data Transfer Rate — DTR) i trajanje garancije,
dok je veli¢ina MAC tabele (MAC address table size —
MAC) jo$ manje bitna karakteristika. Vaznosti mogu imati
pozitivan ili negativan uticaj u zavisnosti od toga da li
veca vrednost karakteristike pove¢ava mogucnost odabira
reSenja ili ga umanjuje. Kao §to se vidi u tabeli 1 cena ima
negativan predznak poSto vefa cena svifa umanjuje
verovatnocu da ¢e biti odabran.

Formalno matemati¢ki kriterijum se moze predstaviti
kao vektor tezina W = (K, K,, Kj,...,K,), gde su dimenzije
vektora K|, Ky, Kj,...,K, tezine koje predstavljaju vaznost
svakog svojstva od interesa prilikom odabira reSenja.
Ovakva vektorska reprezentacija je pogodna u slucaju
primene formalnih matematickih modela za evaluaciju
reSenja. U primeru kriterijuma za evaluacija prikazanom u
tabeli 1 vektor tezina se moZe predstaviti kao
Cetvorodimenzionalni vektor W (-10, 9, 1, 3).
Alternativno, umesto vektora tezina moze se koristiti i
kolona matrica dimenzija nxl uz slican matematicki
model.

Pored kriterijuma potrebno je detaljno opisati svaku
karakteristiku kao i razloge za davanje vaznosti svakoj od
njih. Kriterijum za evaluaciju mora biti jasno prezentovan
svim ucesnicima u projektu kako bi se jasno obrazlozile
tezine karakteristika i kako bi i ostali ¢lanovi organizacije
mogli da daju svoje miSljenje o kriterijumu i proaktivno
ucestvuju u procesu odlucivanja.

Posto se definiSe kriterijum, mogu se prikupiti ponude
koje manje ili vise zadovoljavaju zadati kriterijum.

C. Identifikacija alternativnih reSenja

Da bi se primenio objektivan metod donosenja odluka
potrebno je identifikovati bar dva alternativna resenja koja
se mogu primeniti prilikom reSavanja problema. Jedna od
alternativa se mora odabrati kao optimalno reSenje
problema. Alternativna reSenja zavise od problema koji se
reSava i mogu biti tehnologija koja ¢e biti primenjena u
slu¢aju da je problem odabir tehnologija, dobavlja¢ ili
partner u slucaju da je u pitanju tender i sli¢no. U slucaju
da ne postoje bar dva razlicita reSenja izmedu kojih treba
izabrati bolje nema smisla koristiti formalni metod
odlucivanja, zato $to je jedino reSenje ono koje se mora
odabrati usled nedostatka boljeg.



Alternativna reSenja se mogu identifikovati interno tako
Sto clanovi kompanije vrSe istrazivanja ili pregled
literature u cilju pronalaZzenja svih poznatih reSenja
problema. Pored toga moguce je identifikovati reSenje
objavljivanjem tendera tako da se u ponudama drugih
kompanija koje poseduju reSenje problema mogu
identifikovati alternativna reSenja. Sastavni deo tendera
mora biti i kriterijum za evaluaciju definisan u prethodnoj
sekciji na osnovu kog ponudaci mogu opisati svoje resenje
kada ga posalju organizaciji. Bez obzira da li se alternative
identifikuju interno ili eksterno rezultat ove aktivnosti je
skup alternativnih reSenja medu kojima se mora odabrati
optimalno.

Pod pretpostavkom da se posmatra problem odabira tipa
sviCa pretpostavimo da su alternative NetGear GS108,
Cisco 2948G-GE-TX, Cisco 2960-24TT 1 US Robotics
USR 997932.

Posto se identifikuju alternativna reSenja potrebno im je
opisati karakteristike u dovoljnoj meri da se na osnovu tog
opisa moze vrsiti poredenje i odabir pravog reSenja.
Karakteristike reSenja koje se opisuju moraju biti
usaglasene sa karakteristikama navedenim u kriterijumu za
evaluaciju kako bi se na osnovu ovih karakteristika i
kriterijuma vrSila evaluacija. Za svieve u gornjem
primeru se navode i cene, brzine prenosa, veli¢ina MAC
tabele i period garancije poSto su to karakteristike od
interesa na osnovu definisanog kriterijuma.

D. Selekcija metoda za evaluaciju

Metoda za evaluaciju mora da opise kako se na osnovu
definisanog  kriterijuma evaluacije 1 karakteristika
alternativa ocenjuje svako od alterantivnih resenja. Postoje
razne metode za evaluaciju koje se mogu koristiti prilikom
evaluacije. Neke od metoda koje se koriste su:

1.  Matematicki modeli — na osnovu kriterijuma za
evaluaciju alternativa i karakteristika alternativa
moguce je definisati matematicke formule kojima
se ocenjuje svaka alternativa. Alternativa sa
najboljom ocenom se bira kao resenje.

Testiranje — svaka alternativa se moze testirati i
rezultati testa se mogu koristiti kao kriterijjum za
odabir. U slucaju da se prilikom testiranja svake
alternative ujedno mere i karakteristike od interesa
za odabir reSenja, moguce je na osnovu mernih
podataka odabrati najbolje resenje.

Simulacija — u slu¢aju da reSenje nije na
raspolaganju Cesto se kao metoda za evaluaciju
koristi simuliranje rada resenja. Ova metoda se
koristi u slucajevima kada je suvise skupo
implementirati reSenje kako bi se procenjivalo
standardnim metodama.

Pored metoda za evaluaciju definiSu se i sve potrebne
mere kojima se mogu numericki opisati alternativna
reSenja koje se koriste za poredenje i ocenu najboljih
reSenja. Kriterijum i metode za evaluaciju zajedno moraju
biti javno objavljeni kako bi svi koji imaju bilo kakvog
dodira sa donosenjem odluka bili svesni na koji nacin se
donose odluke. Objavljivanjem ovih informacija postize se
transparentnost u procesu odluc¢ivanja.
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E. Evaluacija alternativnih reSenja

Posto se definiSu kriterijumi i metode za evaluaciju i
prikupe sva poznata alternativna reSenja, pristupa se
ocenjivanju svake alternative na osnovu Kkriterijuma.
Evaluacija se vrsi tako $to se za svako reSenje i za svaki
parametar kriterijuma na osnovu poznatih informacija daju
ocene. U slucaju evaluacije tipova sviceva polazi se od
karakteristika ponudenih sviceva prikazanih u tabeli 2.

TABELA 2: EVALUACIJA PONUDA SVICEVA.

Tip Cena DTR MAC Garancija
GS108 6008  1Gbps 4K  Dozivotna
2948G-GE-TX | 1.600$  1Gbps 16K Dozivotna
2960-24TT 670$% 100Mbps 8K Dozivotna
USR 997932 2308  1Gbps 4K 2 god.

Ocene karakteristika alternativa se mogu unositi
ocitavanjem karakteristika iz fabrickih kataloga svakog od
proizvoda ili karakteristika reSenja dostavljenih u
ponudama koje se dobijaju kao odgovori na tender,
testiranjem 1 merenjem karakteristika, subjektivnom
procenom karakteristika alternativa i sli¢no.

Bez obzira na konkretan metod evaluacije kao rezultat
se dobijaju ocene svake od karakteristika alternativa koje
su od interesa za poredenje. Formalno matematicki ocene
se mogu prikazati kao matrica alternativa i karakteristika
koja sadrzi ocenu svake karakteristike u posmatranom
resenju ili se svaka alternativa moze prikazati kao vektor
ocena (O, O,, 03, ...0,) koji se dalje koristi za analizu.

Da bi se ocene mogle formalno predstaviti vektorima
potrebno je konsolidovati podatke iz tabele 2. Za svaku
karakteristiku je potrebno definisati jedinicu (1.000 $ za
cenu, Gbps za brzinu prenosa, K za veli¢inu MAC tabele i
godinu za period garancije) tako da se samo numeri¢ka
vrednost unosi u vektore ocena. U slucaju da vrednosti u
tabeli nisu numericke (na primer kao karakteristika od
interesa je mogao da bude proizvoda¢ gde bi vrednosti bile
NetGear, Cicso i US Robotics) moze se svaka vrednost
zameniti odgovaraju¢om numerickom vredno$éu koja
odslikava ocenu proizvodaca. U slucaju da se dodele
ocene npr. NetGear — 1, Cisco — 3 i US Robotics — 1,
formalno se moze dati prednost pouzdanijim ili
kvalitetnijim proizvodac¢ima. Kao drugi primer se moze
posmatrati vrednost perioda garancije iz tabele 2 gde je
vrednost ,,dozivotna“ za period garancije prva tri tipa
svi¢a. S obzirom da se svi¢ nece dozivotno koristiti ova
vrednost se zamenjuje numerickom vredno$éu koja
predstavlja ukupni period amortizacije ili procenjeno
vreme koriS¢enja komponente. U radu ¢e biti
pretpostavljeno da je period koris¢enja svica 4 godine i
ova vrednost se upisuje umesto vrednosti za doZivotnu
garanciju.

Koris¢enjem ovih pravila se dobijaju konsolidovane
ocene tipova sviceva. Kao primer Cisco 2960-24TT tip
svica iz tabele 2 se moze prikazati kao vektor O; = (0.67,
0.1, 8, 4). Ovaj vektor se moze koristiti prilikom dalje
obrade podataka.



F. Selekcija reSenja

Posto se ocene sve karakteristike reSenja na osnovu
metoda za evaluaciju, reSenja se rangiraju i na osnovu toga
se vrsi odabir optimalnog.

U slucaju da je odabran matematicki model evaluacije u
kome se kriterijum predstavlja vektorom tezina dok se
alternativna reSenja  predstavljaju  vektorom ocena
karakteristika, evaluacija alternativa se moze izvrSiti
skalarnim mnozenjem ovih vektora tako §to se pomnoze
odgovarajucée ocene sa tezinama i suma uzme kao konacna
ocena reSenja. Konacna ocena svake alternative se moze
odrediti po formuli (1).

n
0=> 0, *K,; (1)
i=1
U ovoj formuli O; i K; su ocena i tezina i-te
karakteristike alternative opisane u prethodnim sekcijama,
n je broj parametara na osnovu kojih se vrsi evaluacija (4
u primeru), dok je O konacna ocena alternative. ReSenja i
njihove ocene se mogu prikazati kao u tabeli 3 odakle se
lako moze izabrati najbolje resenje.

TABELA 3: OCENE PONUDENIH SVICEVA.

Tip Ocena
GS108 19,00
2948G-GE-TX 21,00
2960-24TT 14,20
USR 997932 16,70

U tabeli se moze jasno videti da na osnovu zadatog
kriterijuma i karakteristika ponudenih alternativnih reSenja
tip svica Cisco 2948G-GE-TX predstavlja optimalno
reSenje. U slucaju da se odabere ovaj tip svica moze se
pokazati da za to postoje objektivni razlozi kojima se
opravdava odabir i koji se pritom zasnivaju na formalnim
kriterijumima. Metoda odabira je potpuno transparentna i
ne moze se dovesti u pitanje izbor niti pretpostaviti
favorizacija nekog od reSenja.

Jedini nacin da se izmeni konacni izbor je promena
kriterijuma za evaluaciju ali ako se kriterijum definiSe pre
nego §to se dobije skup ponuda moze se potvrdititi da je
kriterijum bio nezavisan i objektivan. Na ovaj nacin se
otklanjaju sve sumnje u valjanost odluke i samog procesa
odlucivanja.
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IV. ZAKLJUCAK

CMMI/DAR skup procedura definiSe metodologiju
formalnog donosenja odluka kojom se na objektivan nacin
moze odabrati najbolje od ponudenih resenja za konkretan
problem. Primena CMMI/DAR procedure omogucava
donosenje najboljih odluka na osnovu informacija
poznatih o svakom reSenju uz potpunu transparentnost
procesa odlu¢ivanja. Ovakav proces odludivanja se moze
primeniti u mnogim oblastima rada IT organizacija kao $to
su nabavka opreme, odabir poslovnih partnera, procene
zaposlenih, donoSenje poslovnih odluka, definisanje
strategije razvoja i sli¢no. Primena ove procedure moze
znacajno doprineti unapredenju kvaliteta rada organizacije
§to je jedan od primarnih ciljeva svih organizacija u
danasnje vreme.
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ABSTRACT

Most important task in project management is right
decision making. Correct decisions can be made only if
there is a defined and transparent procedure for decision-
making, since the alternative is reliance on experience and
abilities of individuals. CMMI standard for quality control
defines procedures for objective decision-making that
formalizes this process and minimizes errors. This paper
describes the activities that must be exercised according to
the CMMI standard in order to bringing an objective
decision.

Implementation of decision analysis process
according to the CMMI standard
Jovan M. Popovi¢
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