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SAZETAK

U ovome radu istraZzena je moguénost primjene viSekriterijske matematicke AHP (eng.
Analytic hierarchy process, Analiticki hijerarhijski proces) metode za potrebe
odluCivanja o izboru iskoraka koje ce tvrtka planirati u godiSnjem planu rada.
Uspostavljenim AHP modelom rangirani su iskoraci radi odredivanja razina pracenja
iskoraka. Razine pracenja odreduju prioritete kojima se osigurava izvedba iskoraka u

skladu s raspolozivim resursima i znacaju kojim doprinose zajednici ili tvrtki.

Za potrebe istrazivanja provedena je anketa medu voditeljima usluga tvrtke,
sudionicima izrade godiSnjeg plana rada. Cilj provedene ankete je utvrdivanje kriterija
koji su zajednicki za sve usluge tvrtke. Zajednicki kriteriji iskoristeni su u primjeni
viSekriterijske analize. Kriteriji su rangirani medusobno, na temelju rezultata ankete.

Prema svakom kriteriju usporedeni su iskoraci u parovima unutar svake usluge.

Rezultati AHP modela, koji je napravljen na ograni€¢enom uzorku, usporedeni su s
rezultatima rangiranja istog uzroka provedenim u tvrtki bez primjene viSekriterijske
matemati¢ke analize. Rezultati su se razlikovali u manjoj mjeri (26%), $to dovodi do
zaklju€ka da dosadasnji nacCin odlucCivanja i rangiranja nije neophodno mijenjati, ali se
preporucuje. ViSekriterijska analiza pojednostavljuje proces odlucivanja i Cini ga
transparentnim. Vazno je i Sto predlozeni model omogucuje jednostavnu analizu
osjetljivosti rezultata kojom se mogu predvidjeti rizici i donijeti odluke za one iskorake,

tj. projekte koji su u najmanjoj mjeri osjetljivi na moguée promjene.

Kljuéne rije€i: viSekriterijsko odlu€ivanje, AHP metoda, planiranje, planiranje

projekata, rangiranje



SUMMERY

This paper explores the possibility of using multi-criteria mathematical AHP method
for making decisions on the choice of advances a company sets out in its annual work
plan. The established AHP model ranks the advances in order to determine the level
of monitoring required. The levels of monitoring determine priorities that ensure the
execution of the advances in accordance with the available resources and importance

of their contribution to the community or the company.

For the purposes of this research, a survey was conducted among mid-level service
managers who also participate in the creation of the company’s annual work plan. The
goal of the survey was to determine the criteria that are common to all the company’s
services. These criteria were used in the application of multi-criteria analysis and were
ranked according to the results of the survey. The proposed advances were then

compared in pairs within each of the services.

Conducted on a limited sample, the AHP model results were compared with ranking
results of the same sample which was carried out in the company without the use of
multi-criteria mathematical analysis. The results differed to a lesser extent (26%)
leading to the conclusion that whilst it is not necessary for the company to change its
current method of decision-making and ranking, a change would nevertheless be
recommended. Multi-criteria analysis simplifies the decision-making process and
makes it transparent. The proposed model provides simple sensitivity analysis results
that can predict risks and make decisions for advances/projects that are the least

sensitive to the implementation of possible changes.

Keywords: multi-criteria decision-making, AHP method, planning, project planning,
ranking



1. UvOoD

Radi osiguravanja kvalitete i pouzdanosti usluga u podrucju primjene informacijsko-
komunikacijske tehnologije koje Sveucilisni raCunski centar (u daljnjem tekstu: Srce)
pruza zajednici, usluge je potrebno redovito prilagodavati i proSirivati prema
zahtjevima i Zeljama korisnika Srca. Takoder je vazno biti u koraku s najnovijim
tehnologijama kako bi se ispunila ocCekivanja korisnika spram informacijskih i
komunikacijskih tehnologija, tj. kako bi se omogucilo kvalitetno okruzenje za

znanstvena istraZzivanja i visokoSkolsko obrazovanje.

Unutar djelatnosti kojima Srce svojim korisnicima pruza podrsSku i osigurava svoje
trajne poslovne aktivnosti, formiraju se stru¢ni timovi usluga i imenuju voditelji usluga.
Za privremene i razvojne aktivnosti formiraju se projektni timovi i imenuju voditelji

projekata.

U postupku izrade godiSnjeg plana rada Srca voditelji usluga Srca, uz poslove
redovnog odrzavanja (redovne aktivnosti), planiraju iskorake i projekte kojima ce
osigurati stabilan rad svojih usluga te prilagodbu i unapredenje usluga potrebama
korisnika. Iskoracima se osigurava inovativnost i uinkovitost te primjena
naprednih informacijskih i komunikacijskih tehnologija. S obzirom na to da Srce
svojim korisnicima nudi velik broj usluga (prema Planu rada Srca za 2014. godinu
(2013), rijeC je 0 42 vanjske i 26 internih usluga), svake godine predvida se i velik broj
iskoraka. Vecina usluga planira barem jedan, a mnoge i nekoliko iskoraka. Veéina

iskoraka izvodi se projektno, a to rezultira velikim brojem projekata.

Prema internim podacima u 2013. godini Srce je pokrenulo 57 projekata, a 2014.
godine 84 interna projekata, od kojih se otprilike polovica odnosi na planirane iskorake.
Projekti koji nisu posljedica planiranih iskoraka uglavnom se odnose na poslovne
aktivnosti koje tijekom godine Srce ugovori za potrebe drugih subjekata ili na redovne
poslovne aktivnosti koje predstavljaju logiCku, rezultatski definiranu i vremenski jasno
ograni¢enu cjelinu. Ovim radom izraden je model koji je moguce koristiti prilikom
izrade godisnjeg plana rada kao alat kojim se mogu rangirati iskoraci, tj. odrediti im
prioritete ovisno o zadanim kriterijima, kako bi se izabrali oni koji su optimalni za

provodenje u sljede¢em poslovnom razdoblju.



Za izradu modela koristila se viSekriterijska metoda odluc€ivanja AnalitiCki hijerarhijski
proces (u daljnjem tekstu: AHP metoda) kojom se odreduju prioriteti s ciljem
donoSenja optimalne odluke na temelju usporedbe u parovima, tj. usporedbe svake
alternative sa svakom prema svim definiranim kriterijima uzimajuci pri tome u obzir
kvantitativne i kvalitativne aspekte kriterija prema kojima ¢e se alternative
usporedivati. Izbor kriterija koriStenih u modelu utvrden je istrazivaCkom metodom
ankete koja se provela medu voditeljima usluga koji sudjeluju u izradi plana rada svojih
usluga. Nakon Sto su se prikupili kriteriji koje voditelji usluga smatraju bitnim i vaznim
prilikom promisljanja i planiranja poslova na svojim uslugama, izvrSena je analiza
kriterija usporedujuci ih medusobno u parovima s pomocéu Saatyjeve skale zadajuci

svakom njegovu tezinu.

Rezultati uspostavljenog modela usporedeni su rangiranim iskoracima koje je na
poCetku 2014. godine rangirala uprava Srca bez koriStenja viSekriterijskog
matematic¢kog modela, no na temelju iskustva i uvida u resurse i zahtjeve korisnika.
Usporedbom se Zeli utvrditi u kojoj se mjeri rezultati razlikuju te zakljuciti u kojoj mjeri
AHP metoda moze doprinijeti lakSoj, transparentnoj i boljoj analizi prilikom donoSenja

odluka o planiranju iskoraka Srca.

1.1. Definiranje problema

Planom rada Srca za 2014. godinu definirane su 42 vanjske i 27 internih usluga te 6
projekata. Takoder je planirano ukupno 146 iskoraka. PoCetkom 2014. godine uprava
Srca napravila je analizu svih planiranih iskoraka te utvrdila da su od planiranih 146
iskoraka 88 iskoraci za koje je potrebno definirati tri razine pracenja. Za preostalih 58
iskoraka utvrdeno je da su krivo definirani kao iskoraci ili se od njih odustalo zbog

promijenjenih okolnosti. Iskoraci su rangirani na tri razine:

1. razina pracenja — 12 iskoraka (uprava redovito prati aktivnosti iskoraka te uz

voditelja aktivnosti snosi odgovornost za ostvarenje iskoraka)

2. razina pracenja — 31 iskorak (nadlezni ¢lan uprave redovito prati aktivnosti iskoraka

te je uz voditelja aktivnosti nadlezan i odgovoran za ostvarivanje iskoraka)

3. razina pracenja — 45 iskoraka (odgovornost za ostvarenje iskoraka je na voditelju

aktivnosti).



Krajem lipnja 2014. godine napravljena je analiza stanja iskoraka kojima je odredena
1. razina. Za 12 iskoraka planirano je da zapocnu pocCetkom ili do sredine 2014.
godine. Od toga je do kraja lipnja 5 iskoraka zapocelo dok preostalih 7 kasni s
poCetkom planiranih poslova. Od 5 zapocetih iskoraka, 3 idu prema planu dok je za 2
utvrdeno da nece biti zavrSeni u planiranom roku. Razlozi su za ovakvo stanje razlicCiti,
no najcesci su ovisnost iskoraka o vanjskim utjecajima te preopterecenost timova

redovnim i izvanrednim poslovima.

Tijekom planiranja iskoraka ne radi se sustavna analiza kojom bi se utvrdili prioriteti
iskoraka u odnosu na npr. raspolozive ljudske resurse, potrebe korisnika i utjecaja
vanjskih okolnosti i sl., $to moZe biti vazan razlog nerealiziranog plana. Planiranje se
radi u najvecoj mjeri prema Zeljama voditelja usluga da unaprijede usluge za koje su
zaduzeni i prema saznanjima o potrebama korisnika. Rezultat toga jest velik broj
planiranih iskoraka po usluzi, no i znatan broj nerealiziranih poslova koji su bili
planirani. Razlog tomu je ogranicenje ljudskih resursa jer u Srcu radi 130 zaposlenika,
Sto u prosjeku iznosi 1,76 zaposlenika po usluzi s time da postoje usluge na kojima je
ukupni angazman ispod 0,50 te one s ukupnim angazmanom vec¢im od 13,00
zaposlenika. Realno je situacija takva da ve¢inom jedan zaposlenik sudjeluje u radu
nekoliko usluga s razli¢itim koeficijentom angazmana po usluzi jer usluge zahtijevaju

razliCite profile struCnjaka.

UoCava se potreba za metodom kojom bi se tijekom planiranja i odlucivanja o
iskoracima i projektima moglo usporedivati i analizirati njihove nuznosti uzimajuci u
obzir razne kriterije koji u vecoj mjeri odreduju uspjeh, ali i potrebu iskoraka, tj.

projekata.

1.2. Predmet i ciljevi istrazivanja

U Srcu se prilikom odlucivanja o prioritetima iskoraka ne koristi nijedna od metoda za
viSekriterijsko odlucivanje, nego se odluke donose na temelju procjena potreba i
resursa te iskustva i procjena uprave (odlucivanje na temelju prosudivanja). U prvom
koraku odlucivanje je pojedinacno, tj. svaki ¢lan uprave radi analizu i odabir prioriteta
za iskorake iz svog podrucja. Nakon toga pristupa se skupnom odlucivanju tijekom

kojeg se definira kona€an popis iskoraka s pridijeljenim prioritetima.

U ovom je radu predmet istraZivanja definiranje zajednickih kriterija svih usluga Srca

za koje Ce se ispitanici izjasniti da osiguravaju kontinuitet kvalitete i pouzdanosti
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njihovih usluga. Istrazivanje je provedeno nad voditeljima usluga koji izraduju godisnje
planove redovnih aktivnosti i oCekivanih iskoraka i promjena u planskom razdoblju

svojih usluga.

Istrazivanjem definirani kriteriji iskoriSteni su za izradu modela za viSekriterijsko
odlucivanje AHP metodom kojem je cilj rangiranje iskoraka i projekata. Postavljeni
model omogucuje donosenje optimalnih odluka, tj. omogucuje uvid u iskorake na koje
se potrebno fokusirati i omogucuje prepoznati one koji se mogu odgoditi ili od kojih se

moze odustati dok se okolnosti u poslovanju ili okruzenju ne promijene.

Rezultati dobiveni upotrebom modela usporedeni su s analizom iskoraka koju je
poCetkom 2014. godine napravila uprava Srca (tri pridijeljene razine), kako bi se
utvrdila razlika u dvama nacinima rangiranja (s primjenom viSekriterijske matematicke

analize i bez nje).
Provedeno istrazivanje ima tri cilja:

e Prvi je cilj definirati zajedniCke kriterije za sve usluge Srca i eventualno
karakteristi¢ne ciljeve za svako podrucje djelatnosti unutar kojih su usluge Srca
razvrstane, a koji Ce se Koristiti za rangiranje iskoraka na razini samih usluga i

na razini Srca.

e Drugi je cilj s pomoc¢u AHP metode i definiranih kriterija iz prvog cilja napraviti
model za optimalno rangiranje prijedloga iskoraka. Ovim ciliem omogucit ¢e se

transparentan i kvantitativan nacin odlucivanja o prioritetima iskoraka.

e Tredéi je cilj napraviti validaciju postavljenog modela komparacijom rezultata
dobivenih koristenjem AHP metode u rangiranju prijedloga iskoraka s
rangiranjem u tri razine koje je napravljeno bez primjene viSekriterijske

matematicke analize, kako bi se utvrdilo u kojoj se mjeri razlikuju.
1.3. Istrazivacka pitanja

IstraZivanje polazi od triju pitanja:

Prvo istrazivacko pitanje: U kojoj je mjeri moguée usuglasiti stavove voditelja
razliCitih usluga u vezi s klju€nim kriterijima kako bi se utvrdili zajednicki kriteriji za sve

usluge Srca?



Drugo istrazivacko pitanje: Je li moguée napraviti model za rangiranje prijedloga
iskoraka s pomocu AHP metode i definiranih kriterija te u kojoj je mjeri model primjenjiv

pri godiSnjem planiranju aktivnosti na uslugama Srca?

Trece istrazivacko pitanje: U kojoj se mjeri razlikuju rezultati dobiveni primjenom
AHP metode u rangiranju iskoraka prema klju¢nim zajednickim kriterijima definiranim
anketiranjem voditelja usluga od rangiranja iskoraka koje je napravljeno bez primjene

viSekriterijske matematicke analize?

1.4. Strukturarada

Struktura rada sastoji se od sedam poglavlja. Prvo poglavlje sastoji se od uvoda u
kojem je definiran problem koji se obraduje u radu te predmet i ciljevi istraZivanja te
su postaviljena i definirana istrazivacka pitanja. U drugom poglavlju opisan je nacin
planiranja projekata u Srcu. Takoder je opisano Srce i objasnjen proces planiranja
projekata. U treCem poglavlju opisane su metode istraZivanja koristene u ovom radu.
Opisana je AHP metoda viSekriterijskog odluCivanja i metode ispitivanja te
deskriptivna statistika i komparativna metoda. U Cetvrtom poglavlju govori se o
istrazivanju anketom koje je provedeno radi definiranja kriterija potrebnih za izradu
modela iz 5. poglavlja. Cetvrto poglavlje sastoji se od opisa izrade ankete, provodenja
ankete te analize dobivenih rezultata i odabira kriterija. U petom poglavlju prikazana
je primjena AHP metode i razraden je AHP model na Cijem je temelju napraviljen
prijedlog novog modela odluCivanja o razinama iskoraka. Na kraju poglavlja
napravljena je usporedba s rezultatima dosadasnjeg modela odlu€ivanja o razinama
iskoraka. U Sestom poglavlju navedeni su prijedlozi mogucih pobolj$anja poslovanja
u dijelu planiranja iskoraka Srca. Zadnje je poglavlje zaklju€ak u kojem su sumirani

rezultati rada.



2. PLANIRANJE AKTIVNOSTI | PROJEKATA U SRCU

Za donosSenje ispravnih poslovnih odluka potrebno je iskustvo, sustavnost i specificna
znanja kako odluke koje se donose ne bi imale negativnhe posljedice za tvrtku.
Aktivnosti planiranja imaju za cilj definiranje ciljeva kojima ¢e se kroz neko razdoblje
realizirati strateski ciljevi tvrtke. Godisnji planovi definiraju kratkoroCne ciljeve i
aktivnosti koji su povezani i pridonose opc¢im ili strateSkim ciljevima tvrtke. Planiranje
i donoSenje optimalnih poslovnih odluka mukotrpan je proces za sve njegove
sudionike. ,Osnovni zadatak optimizacije je izvrSiti izbor najbolje alternative iz niza

postavljenih varijanti uzimajuéi u obzir sva ograni¢enja“ (Dereti¢, 2012, str. 6).

Potrebno je predvidjeti potrebe korisnika i uvjete u kojima Ce tvrtka u buducem
razdoblju poslovati te procijeniti sposobnosti viastite tvrtke. ,UspjeSne tvrtke snazno
su usmjerene na rezultate koje unaprijed odreduju i koji su izvedbeno jasni. Dobro

upravljati znaci postici ciljane rezultate i to na vrijeme* (VraneSevi¢, 2000, str. 21).

Prema sluzbenim internetskim stranicama Srca, "Srce je srediSnja infrastrukturna
ustanova cjelokupnog sustava znanosti i visokog obrazovanja Republike Hrvatske
koja djeluje u podrucju izgradnje, odrzavanja i podrske uporabi moderne racunalne,
komunikacijske, posrednicke, podatkovne i informacijske infrastrukture (e-
infrastrukture). Srce je istodobno i raCunski i informacijski centar SveudiliSta u

Zagrebu, nadlezan za koordinaciju razvoja e-infrastrukture Sveucilista.

Srce kontinuirano osigurava stabilan, pouzdan i kvalitetan rad postojece e-
infrastrukture. Istodobno Srce planira i ostvaruje iskorake u unapredenju te e-
infrastrukture i implementaciji najnovijih tehnologija, Cime postavlja vazne temelje
modernom obrazovanju i istrazivanjima te omogucava povezivanje Hrvatske i
hrvatskih znanstvenika u europski istrazivaCki i visokoobrazovni prostor.
Od samog osnivanja 1971. godine unutar Sveucilista u Zagrebu, tada jedinog
sveuCilista u Republici Hrvatskoj, Srce pruza i sveobuhvatnu, savjetodavnu i
obrazovnu podrsku institucijama i pojedincima iz akademske i istrazivacke zajednice
pri primjeni informacijske i komunikacijske tehnologije u procesu obrazovanja i

istrazivanjima“ (Javne internetske stranice Srca, 2014).

Kako bi ostvario svoju osnovnu zadacu, Srce kontinuirano i konstantno obavlja

poslove razvoja i implementacije razli€itih informacijskih sustava kojima odgovara



projektna organizacija. Velik broj poslova i poslovnih aktivnosti u Srcu ima tipi¢ne

karakteristike projekta.

Prema Project Management Institute (2000) projekti se Cesto provode kao sredstvo za
postizanje strateSkog plana organizacije. Stalni ili redovni poslovi i projekti razlikuju se
prije svega po tome Sto su redovni poslovi oni koji se ponavljaju i koji osiguravaju
stabilnost organizacije, a projekti su privremeni i jedinstveni. Projekt se moze definirati
prema karakteristicnim svojstvima: projekt je privremen, ima jedinstveni rezultat, tj.

proizvod ili uslugu i postupno se razraduje.

Privremeni znaci da svaki projekt ima jasan pocCetak i definitivan kraj. Prema Bué
(2007, str. 5) ,privremenost je odredena priviemenom potrebom za projektom,
privremenom organizacijom ili strukturom vodenja projekta te ograniCenim trajanjem
(koje moze biti i dugotrajno, no ipak ograni¢eno).“ Jedinstvenost rezultata znaci da se
proizvod ili usluga razlikuje od svih ostalih proizvoda ili usluga. Postupna razrada
projekta podrazumjeva razvijanje projekta po koracima uz njegov kontinuirani rast
(Bu¢, 2007).

Za mnoge organizacije projekti su naCin kako odgovoriti na zahtjeve koji se ne mogu
rijeSiti u roku uhodanom operativom organizacije. Projekti se mogu provoditi na svim
razinama organizacije. Oni mogu ukljucivati jednu osobu ili vise tisu¢a osoba. Njihovo
trajanje moze varirati od nekoliko tjedana do viSe od pet godina. Projekti mogu
ukljucivati jednu cjelinu jedne organizacije ili mogu prijeci organizacijske granice, Sto
rezultira zajedni¢kim pothvatima i partnerstvima. Projekti su klju¢ni za realizaciju i
izvodenje poslovne strategije organizacije jer projekti su sredstvo kojim se strategija

provodi (Project Management Institute, 2000).

,JUpravljanje projektom ukljucuje pet opcih skupina postupaka ili procesa: inicijaciju,
planiranje, izvrSavanje, kontrolu, zatvaranje” (Gojsi¢, Horvatingi¢, Jugo i Marjanovic,
2008, str. 7). Proces planiranja projekata u Srcu uklju€uje i kategorizaciju projekta
kojom se utvrduje stupanj prioriteta projekta u odnosu na ostale projekte, a odnosi se

na vrstu praéenja.



2.1. Proces planiranja projekta

Planiranje je osnovna menadzZerska funkcija. Uklju€uje izbor misija i ciljeva te akcija
za njihovo ostvarenje: ono iziskuje odlucivanje, tj. izbor izmedu alternativnih buducih
smjerova djelovanja. Planovi osiguravaju racionalan pristup ostvarivanju prethodno
odabranih ciljeva. Planiranje premoSc¢uje jaz izmedu onoga gdje je tvrtka sada i onoga
kamo Zeli i¢i. Cini moguéim ono $to se inace ne bi dogodilo. Ako se ne bi planiralo,
dogadaji se prepustaju slucaju. Planiranje je intelektualno zahtjevan proces: trazi da
se svjesno odrede smjerovi djelovanja, a odluke se temelje na svrsi, znanju i brizljivim

procjenama (Weihrich i Koontz, 1994).

Planiranje je upravljacki poslovni proces. ,Upravljacki proces kreira Covjek, a sastoji
se od ljudi, autoriteta, organizacije, politika i procedura s ciljem planiranja i kontrole
aktivnosti koje se odvijaju unutar organizacije“ (Milanovi¢, 2009, str. 7). Aktivnost je
najmanji dio procesa koji ima smisla modelirati, a moze prikazivati relativho slozeni
zadatak koji za potrebe odredenog projekta nije potrebno detaljnije razmatrati, ali i
najjednostavniju operaciju koju nije moguce dalje ras¢€laniti (u tom slu€aju naziva se
korakom) (Bosilj Vuksi¢, 2008).

Planiranje je najvazniji proces u upravljanju projektom, a spada u pocCetnu fazu rada
na projektu. Prethode mu procesi iniciranje projekta i selekcija projekta. Pri planiranju
definiraju se projektne aktivnosti i opisuju nacini provedbe tih aktivnosti. Prema Gojsic¢

i sur. (2008) svrha procesa planiranja je:

e detaljnija razrada opsega projekta,

e precizno utvrdivanje troSkova i kalendara aktivnosti,
e raspisivanje organizacije poslova,

e oOsiguravanje potpore rukovodstva organizacije,

e osiguravanje okvira za pregled i kontrolu nad cjelokupnim projektom.

Planiranje projekta rezultira izradom plana, odnosno planova i uklju€uje sljedece:
e planiranje opsega projekta,
¢ planiranje aktivnosti, trajanja i realizacije u vremenu,
e planiranje troSkova,
¢ planiranje kvalitete,
e planiranje ljudskih resursa,

¢ planiranje komunikacije,



e planiranje upravljanja rizikom,

e planiranje i ugovaranje nabave.

Proces planiranja projekta obuhvac¢a znanja iz svih podru€ja znanja upravljanja
projektima, od upravljanja cjelovitoS¢u projekta, kao Sto je primjerice izrada
sveobuhvatnog plana upravljanja projektom, pa do upravljanja pojedinim segmentima

projekta, kao $to je primjerice upravljanje nabavom.

Voditelji projekata moraju biti usredotoCeni na uspjeh projekta. Potrebno je
ukomponirati isporuku svih dijelova na vrijeme, uskladiti troSkove s proracunom
projekta, s razinom kvalitete prihvatljivom sponzorima ili naruciteljima. Voditelj projekta
mora konstantno skretati pozornost drugim ¢lanovima projektnog tima na ostvarivanje
ovih Sirokih ciljeva. Najvaznija aktivnost voditelja projekta ukljuCuje detaljno, sustavno,
timski orijentirano planiranje jer dobro planiranje predstavlja temelj za uspjeh projekta.
Ako dode do promjene u planovima, Sto je Cesta situacija, voditelj mora iznova

isplanirati ciljeve na koje se promjene odnose (Gali¢, 2011).

2.2. SveudilisSni racunski centar Srce

SveuciliSni racunski centar (Srce) Sveucilista u Zagrebu ,osnovan je 1971. godine
Odlukom Savjeta Sveucilista u Zagrebu, tada jedinog sveucilista u Hrvatskoj. Srce je
osnovano kao sredi$nja informaticka, racunalna infrastrukturna ustanova akademske
i istraZivaCke zajednice u Republici Hrvatskoj, ali i kao ustanova "koja ¢e odigrati
vodecu ulogu u razvoju kompjuterizacije Citave Hrvatske i sluZiti ne samo Sveucilistu
nego i svima ostalima® Srce i danas djeluje kao jedan od najvaznijih subjekata u
planiranju, projektiranju, izgradnji i odrZzavanju najnovije racunalne, komunikacijske i
informacijske infrastrukture (e-infrastrukture). Srce kontinuirano osigurava stabilan,
pouzdan i kvalitetan rad postojece nacionalne akademske e-infrastrukture i sredidnjih
sustava o kojima ta infrastruktura ovisi, aktivno izgraduje ili sudjeluje u izgradniji novih
elemenata e-infrastrukture, osigurava povezanost hrvatske akademske e-
infrastrukture s odgovarajucom europskom i globalnom e-infrastrukturom, daje
prakti¢nu, savjetodavnu i obrazovnu podrsku ¢lanovima akademske i istrazivacke
zajednice pri primjeni informacijsko komunikacijske tehnologije (IKT) te obavlja
funkcije raCunskog centra najveceg sveuciliSta u Hrvatskoj - Sveudilista u Zagrebu*
(Javne internetske stranice Srca, 2014).


http://hr.wikipedia.org/wiki/Sveu%C4%8Dili%C5%A1ni_ra%C4%8Dunski_centar
http://www.srce.unizg.hr/fileadmin/Srce/dokumenti/sluzbeni_dokumenti/Odluka_o_osnivanju_Srca.pdf
http://www.unizg.hr/

2.2.1. Djelatnost tvrtke

Ciljevi djelovanja Srca prvenstveno proizlaze iz potreba korisnika Srca, a planovi i

aktivnosti polaze od javnog interesa akademske i istrazivaCke zajednice. Djelatnosti

Srca definirane su Statutom Srca (SveuciliSni raCunski centar, 2013):

projektiranje, izgradnja i odrzavanje raCunalne, komunikacijske, posrednicke,
podatkovne i informacijske infrastrukture (e-infrastrukture),

projektiranje, izgradnja i odrZzavanje podatkovnih centara, racunalno-
komunikacijskih srediSta, posebno nacionalnog srediSta za razmjenu
internetskog prometa,

projektiranje, izgradnja i odrzavanje racunalno-komunikacijskih mreza,
posebno hrvatske akademske i istrazivacke mreze,

projektiranje, izgradnja i odrzavanje racunalnih i spremis$nih sustava, ukljuujudi
i napredne raCunalne sustave i strukture posebne namjene,

projektiranje, izgradnja i odrZzavanje posrednickih i podatkovnih sustava,
projektiranje, izgradnja i odrzavanje informacijskih i aplikacijskih sustava i
usluga,

izrada, pribavljanje i distribucija programske podrSke (softvera), savjetovanije i
podrska vezano uz programsku podrsku,

pruzanje informaticke podrSke izgradnji i odrzavanju e-infrastrukture i
informatickih usluga,

promicanje informatickih znanja u Hrvatskoj i u svijetu organiziranjem ili
sudjelovanjem u organiziranju konferencija i drugih obrazovnih i strucnih
dogadanija te strukovnih susreta i tribina,

promicanje informatic¢kih znanja izdavanjem, tiskanjem i objavom priru¢nika,
knjiga, Casopisa, periodicnih publikacija i drugih izdanja u tiskanom,
elektroniCkom i drugim oblicima,

priprema, organizacija i provodenje opcih i specijaliziranih obrazovnih
programa, teCajeva i radionica u podru¢ju informacijske i komunikacijske
tehnologije i srodnim podrucjima,

organiziranje racunalnih radionica i ljetnih Skola s ciliem podizanja informatickih
znanja,

obrazovanje odraslih i ostalo obrazovanje,
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e istrazivanje, razvojni i istraZivaCki projekti u podrucju informacijske,
komunikacijske i racunalne tehnologije, racunarstva i informacijskih znanosti,

o istrazivanje i eksperimentalni razvoj u prirodnim, tehnickim i tehnoloSkim
znanostima,

« istrazivanje i eksperimentalni razvoj u drustvenim i humanistickim znanostima,

o savjetodavna i ekspertna pomo¢ i podrSka u primjeni informacijske,

komunikacijske i racunalne tehnologije.

2.2.2. Organizacija tvrtke
Prema Pravilniku o unutarnjem ustrojstvu i naCinu rada Srca (2013) (¢l. 3., 4.1 5.)
temeljne ustrojstvene jedinice Srca su sektori. Sektori se ustrojavaju u skladu s
aktualnim nacelima podjele znanja, kompetencija i poslovnih procesa vezanih uz
izgradnju, odrzavanje i uporabu moderne racunalne, komunikacijske, posrednicke,
podatkovne i informacijske infrastrukture (e-infrastrukture). Sektori predstavljaju temel]
sustava upravljanja znanjem i stru¢ne hijerarhije zaposlenika Srca. Unutar temeljnih
ustrojstvenih jedinica ustrojavaju se sluzbe, a unutar sluzbe odjeli. Podjela temeljnih
ustrojstvenih jedinica na sluzbe i odjele provodi se kao nastavak primjene nacela
podjele znanja, kompetencija i poslovnih procesa vezanih uz izgradnju, odrZzavanje i
uporabu moderne e-infrastrukture. Kao sekundarne ustrojstvene jedinice, sluzbe i
odjeli osiguravaju dodatno grupiranje zaposlenika po struc¢nim podrucjima i
specijalizaciji zaposlenika te su nastavak stru¢ne hijerarhije zaposlenika Srca. Za rad
na trajnim poslovnim aktivhostima vezanim uz usluge koje Srce pruza korisnicima
formiraju se stru€ni timovi, tj. timovi usluga i imenuju voditelji usluga. Za rad na
priviemenim i razvojnim aktivnostima, tj. projektima formiraju se projektni timovi i

imenuju voditelji projekata.

U organizacijskom smislu Srce funkcionira kao ustanova matric¢ne strukture (slika 2.1).
.,Matricna struktura organizacije uspostavlja se ondje gdje postoje dva ili viSe odnosa
zavisnosti koji su podjednako vazni organizaciji te kako bi se rijeSio problem

jednostranosti fokusa“ (Vukovi¢, 2008, str. 12).
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Slika 2.1 Prikaz matri¢ne organizacije Srca

Izvor: Prezentacija: Reorganizacija Srca 2013+ (Beki¢, 2013)

,Bit matricne organizacije je kombiniranje obrazaca funkcionalne podjele i podjele na
temelju projekata ili proizvoda u istoj organizacijskoj strukturi“ (Weihrich i Koontz,
1994, str. 277). U Srcu ustrojstvene jedinice efikasno suraduju na nizu usluga i
projekata. Prema internom Pravilniku o unutarnjem ustrojstvu i nacinu rada Srca
(2013):

e sektori, sluzbe i odjeli nositelji su znanja i kompetencija, brige za pracenje i
implementaciju potrebnih informacijskih i komunikacijskih tehnologija, kao i
brige za strucni razvoj zaposlenika,

e sve se usluge i projekti Srca definiraju i ostvaruju po nacelima projektnog rada
(jasno planiranje, definiranje i pracenje ciljeva, rezultata, te vremenskih i
resursnih okolnosti, rad u timovima) rezultiraju¢i konkretnim uslugama i
rezultatima za konkretne korisnike,

e za rad na svakoj od usluga Srca kao i za izvodenje svakog projekta formiraju
se timovi u kojima sudjeluju zaposlenici s potrebnim kompetencijama iz

razli€itih ustrojstvenih jedinica, a po potrebi i vanjski suradnici.
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2.2.3. Vizija Srca
Vizija je dugoroCno, Siroko definirano usmjerenje poduzeca i slika Zzeljene buducnosti
poduzecda. Vizijom se osigurava uvid u izgradnju i poboljSanje organizacije te
objasSnjava svrhu postojanja organizacije — $to je i Sto nije (kroz misiju) (Oberman
Peterka, 2010).

»Vizija pruza slikovit opis onoga Sto organizacija namjerava postati u konacnici — sto
moze biti za 5, 10 ili 15 godina. Treba sadrZzavati $to je moguce konkretniju sliku
Zeljenog stanja i osigurati osnovu za formuliranje strategije i ciljeva. Vizija uvijek slijedi
misiju (svrhu) i vrijednosti. Uobi€ajeni elementi vizije obuhvaéaju Zeljeni opseg
poslovnih aktivnosti kako ¢e na poduzece gledati zainteresirane strane (korisnici,
zaposlenici, dobavljaCi, regulatorna tijela itd.), podru€ja vodstva ili razlikovne

kompetencije te vrijednosti u koje se snazno vjeruje® (Niven, 2007, str. 108).

U Planu rada Srca za 2014. (2013) godinu navodi se da u svojem djelovanju Srce
polazi od sliedeée vizije (zZelienog stanja drustva, a posebno istrazivatkog i

obrazovnog sustava u buduénosti):

"Napredne informacijske i komunikacijske tehnologije sveprisutne su u druStvu, a
posebno u sustavu znanosti i obrazovanja, ucinkovito se koriste u istrazivanjima i
obrazovnom procesu, osiguravajuci njihovu visoku kvalitetu, izvrsnost, dostupnost i

medunarodnu prepoznatljivost i relevantnost."

2.2.4. Misija Srca
Prema Nivenu (2007) misija definira sredidnju svrhu organizacije — zasto ona postoji.
Misija ispituje razlog postojanja organizacije i za razliku od strategije i ciljeva koji se
mogu posti¢i s vremenom, misija se nikada doista ne ispunjava, nego se slijedi kao
putokaz prema kojem se vodi organizacija. Misija je dugoroCne naravi i treba ostati

temelj organizacije i sluziti kao stup za sve buduce odluke.

Prema javnim internetskim stranicama Srca, misija Srca proizlazi iz vizije i defnirana
je na slijedeéi nacin:

"Biti lider u izgradnji i razvoju napredne i kvalitetne informacijske i komunikacijske
infrastrukture i usluga, uciniti ih odrZivima i dostupnima ustanovama, nastavnicima,
istraZivaCima, studentima, zaposlenicima i ostalim dionicima cjelokupnog hrvatskog
sustava znanosti i visokog obrazovanja, posebno SveuciliSta u Zagrebu. Takva e-
infrastruktura treba omogucavati izvrsnost djelovanja institucija i pojedinaca iz
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akademske zajednice, poduprijeti njezinu predvodni¢ku ulogu u drustvu, osiguravati
razvojne iskorake i povezivanje s globalnim obrazovnim i istraZivackim prostorom, kao
i sinergijske ucinke zajedni¢kog rada i suradnje. Srce potice, a prema potrebi i
omogucava primjenu novih tehnologija i napredne e-infrastrukture i u cjelokupnom

hrvatskom druStvu.

Predvodni¢ka uloga Srca u izgradnji napredne e-infrastrukture ostvaruje se i kroz
kvalitetan i dostupan sustav podr$ke, obrazovanja i osposobljavanja korisnika za
uporabu novih tehnologija, te prikupljanje i prenoSenje znanja u podruéju primjene
informacijskih i komunikacijskih tehnologija. Time se Sire spoznaje o mogucnostima
informacijske i komunikacijske tehnologije i podizZe razina i u¢inkovitost primjene takvih
novih tehnologija u svim segmentima druStva, posebno u istraZivanjima i

obrazovanju."

2.2.5. Strateski ciljevi

Trajni strateski ciljevi djelovanja Srca su sljedeci (Javne internetske stranice Srca,
n.d.):

1. Osigurati akademskoj zajednici, kao predvodnickom segmentu drustva, ali i
hrvatskom drustvu u cjelini pristup najnovijim tehnologijama i informacijskim

uslugama

2. Osigurati svim ustanovama i pojedincima iz sustava znanosti i visokog
obrazovanja pouzdanu i odrzivu informacijsku i komunikacijsku infrastrukturu i

usluge, kao temelj za njihovo svakodnevno djelovanje i rad

3. Poduprijeti inovativnu i u€inkovitu primjenu informacijskih tehnologija u drustvu,
a posebno u znanosti i obrazovanju kroz kvalitetan i dostupan sustav podrske,

obrazovanja i osposobljavanja korisnika za uporabu novih tehnologija

4. Osigurati da se informacijske i komunikacijske tehnologije jednostavno,
ucinkovito i svestrano koriste u procesima obrazovanja, istraZivanja i poslovanja
SveuciliSta u Zagrebu
5. Prikupljati i dijeliti znanje o informacijskim i komunikacijskim tehnologijama i
njihovoj primjeni kroz suradnju i okupljanje zajednice

Citajuci viziju, misiju i stratedke cilieve Srca, ocito je da je Srce ustanova koja je

potpuno orijentirana na svoje korisnike. Specificnost korisnika Srca je da je rijeC
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isklju€ivo o pripadnicima akademske i znanstvene zajednice. Mogu se podijeliti na
pojedince (studenti, nastavno osoblje i zaposlenici visokoSkolskih i znanstvenih
ustanova) ili na institucionalne korisnike (visokoobrazovne ustanove, znanstveno-
istrazivacki instituti, Nacionalna i sveuciliSna knjiznica, Ministarstvo znanosti,
obrazovanja i sporta i dr.). Srce je strateski usmjereno na jedinstvene potrebe svoijih

korisnika i na izgradnju dugoroc¢nih prisnih odnosa.

Dugoro¢no prisni odnos s korisnicima postize se fokusiranjem i detaljnim
upoznavanjem potreba, Zelja i preferencija korisnika, a ostvaruje se prikupljanjem Sto
viSe podataka o njima, a uspjeh svojih korisnika smatra se uspjehom tvrtke (Sekso,
2011).

Promatrajuci korisnike Srca, uvida se njegova dvojna uloga: s jedne strane Srce je
nacionalna ustanova i srediSte nacionalne e-infrastrukture sustava znanosti i visokog
obrazovanja Republike Hrvatske te s druge strane racunski centar i koordinator
izgradnje i odrzavanje e-infrastrukture Sveucilista u Zagrebu. Dvojnost uloge Srca
proizlaziiiz odluke o osnivanju Srca (1971) i Statuta Srca (SveuciliSni racunski centar,
2013).

2.2.6. Vrijednosti Srca
,Vrijednosti organizacije javna su objava kako bi se zaposlenici trebali ponasati. To su
bezvremenska nacela koja vode neku organizaciju i predstavljaju duboka uvjerenja
unutar organizacije, a iskazuju se kroz svakodnevno ponaSanje svih zaposlenika.
Svaka organizacija mora odrediti ili otkriti srediSnje vrijednosti koje €ine njezinu bit i

vazne su za ljude unutar organizacije” (Niven, 2007, str. 101).

Srce definira slijedece vrijednosti na kojima temelji djelovanje, radne procese i
rezultate rada: cjelovitost, dostupnost, inovativnost, integritet, interoperabilnost, javni
interes, jednostavnost, kvaliteta, neutralnost, odgovornost, odrzivost, otvorenost,
prilagodenost, profesionalnost, sigurnost, suradnja, stabilnost, transparentnost,
upravljivost i usmjerenost na korisnika. Objasnjenja navedenih vrijednosti nalaze se

na javnim internetskim stranicama Srca.

2.3. Opis nacina planiranja projekata u Srcu

Planiranje u Srcu radi se na godiSnjoj razini. U izradi godiSnjeg plana rada Srca
sudjeluje vecina zaposlenika. Plan obuhvaca podrucja djelovanja Srca i financijski
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plan. U podrucjima su opisane usluge i najvaznije informacije vezane uz njih te
planirane aktivnosti i vazne projekte. Planiranje usluga rade voditelji usluga u suradnji
s nadleznim ¢lanovima uprave Srca. Za lakSe planiranje koriste se unaprijed definirani

obrasci | upute sa standardiziranim elementima.

Plan svake usluge sastoji se od tekstualnog dijela plana koji, osim naziva, oznake i
opisa usluge, sadrzi popis korisnika usluge, popis redovnih aktivnosti usluge,
standardne parametre usluge, popis iskoraka i promjena u planskom razdoblju,
pokazatelje ucinka, popis €lanova tima i kalendar dogadanja usluge. Financijski
planovi usluga sadrze razradu potrebnih resursa po uslugama, sto uklju€uje ljudske
resurse izrazene ekvivalentom angazmana jednog zaposlenika u punome radnom

vremenu? te potrebna financijska sredstva, tj. planirane rashode.

Cilj planiranih iskoraka usluga je osigurati stabilan rad usluga te prilagodbu i
unapredenje usluga potrebama korisnika. Iskoracima se osigurava inovativnost i
ucinkovitost te primjena naprednih informacijskih i komunikacijskih tehnologija.
Iskoraci navedeni u planu ostvaruju se i ve¢inom izvode projektno. Interni projekti koji
nisu posljedica planiranih iskoraka uglavnhom se odnose na poslovne aktivnosti koje
tijekom godine Srce ugovori za potrebe drugih subjekata ili na redovne poslovne
aktivnosti koje predstavljaju logiCku, rezultatski definiranu i vremenski jasno

ogranicenu cjelinu.

Proces planiranja internih projekata u Srcu reguliran je Pravilnikom o upravljanju
projektima Srca. U nastavku su prenesene glavne odredbe vezane za planiranje i
upravljanje internim projektima. Prema Pravilniku o upravljanju projektima u Srcu

(2014), svrha projektnog rada, odnosno upravljanja projektima je:

e osigurati uCinkovito i pravovremeno ostvarivanje strateskih i operativnih ciljeva
djelovanja i poslovanja Srca, odredenih u strateSkim i planskim dokumentima
Srca,

e osigurati kvalitetno i pravovremeno planiranje uporabe ljudskih resursa,

e oOsigurati kvalitetno i pravovremeno planiranje investicija,

e osigurati u€inkovitu uporabu ljudskih, financijskih i drugih resursa Srca,

e osigurati transparentnost u procesu planiranja i odluc€ivanja,

LFTE - eng. Full-time equivalent

16



e osigurati jasno definirane nadleznosti, prava, obveze i odgovornosti
zaposlenika Srca u procesu pripreme, odobravanja, vodenja i nadzora

izvodenja projekata.

Zaposlenike u Srcu potiCe se da kontinuirano predlazu, raspravljaju i razraduju ideje i
mogucnosti unapredenja poslovanja Srca ili pojedinih usluga Srca te da posebno
aktivnosti vezane uz stjecanje novih znanja i upoznavanja novih tehnologija izvode
projektno kako bi se osiguralo upravljanje i naknadna ucinkovita uporaba stecenih
znanja u konkretnim poslovnim aktivnostima Srca. UspjesSnost projekata predstavlja
strucni i poslovni cilj Srca, no ostvarena uspjesnost i postizanje Zeljenih ciljeva ovisi i

o stvarnim okolnostima u kojima se projekt izvodi.

Prema Pravilniku o upravljanju projektima, projekti Srca mogu se svrstati u jednu ili
viSe kategorija, ovisno o svrsi i ciljevima projekta, odnosno ovisno o fazi u zivotnom

ciklusu usluge na koju se odnose. Moguce kategorije su:

e uspostava nove usluge,

e unapredenje postojece usluge (kvalitativne promjene usluge),

e proSirenje obuhvata usluge (kvantitativne promjene usluge),

e promocija usluge,

e osiguravanje uvjeta za nastavak pruzanja usluge,

e gasenje postojece usluge,

e opcenito unapredenje poslovanja ili organizacije Srca.
Ovisno o planiranom obujmu angaziranih resursa projekti se po vrstama dijele na
velike, srednje i male projekte. Projekte moze u ulozi predlagatelja projekta pripremati,
planirati i predlagati svaki zaposlenik Srca. Za svaki projekt Srca potrebno je jasno
definirati sljede¢e osnovne elemente projekta (Pravilnik o upravljanju projektima u
Srcu, 2014):

o ciljeve i oCekivane rezultate projekta,

terminski plan, posebno pocetak i trajanje projekta,

projektni tim, ukljuCujuci procjenu angazmana ljudskih resursa,

procjenu potrebnih resursa, financijskih sredstava i njihovih izvora,

pokazatelje uspjesnosti projekta.

Progresivna razrada karakteristika je projekta koji integrira pojmove privremenog i

jedinstvenog (Project Management Institute, 2000). Katkad se i za obavljanje
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redovnih, tekuéih poslova koji traju kroz odredeno razdoblje primjenjuju tehnike
upravljanja projektima jer projektni naCin opisivanja i planiranja poslova pomaze u

boljem upravljanju samim poslovima.

Pripremu projekata u pravilu rade voditelji usluga Srca s ¢lanovima timova svojih
usluga i u suradnji s nadleznim ¢lanovima uprave Srca. Za pripremu projekata Ciji
rezultati i ciljevi obuhvacaju viSe razliCitih podrucja djelatnosti Srca, angaZira se
namjenska radna skupina sastavljena od eksperata iz razli€itih podrucja. Zadatak
takve skupine je npr. obaviti prethodno istrazivanje ili pripremiti aktivnost koja nije
predvidena ili uobiajena, a rezultirat ¢e prijedlogom projekta. Namjenska radna grupa
djeluje priviemeno i ima usku zadacu. Njezin je rezultat obi¢no prijedlog projekta

(najCesce) od strateSke vaznosti za Srce.

Prema Sri¢i (1997) prednosti takva pristupa rijeSavanju problema su $to omogucuje
koncentraciju tima na problem i cilj te rezultira rjeSenjima za posebno slozene
probleme uz minimum ometanja redovne organizacijske strukture. Namjenske radne
grupe osnivaju se u situacijama nuzde, vremenskog tjesnaca, odnosno kad se neki
posao ne uklapa u normalnu funkcionalnu podjelu u organizaciji ili kad takav posao

moze ometati normalno poslovanje.

Metodologija pripreme i odobravanja projekta te zavrSavanje, tj. izvjeStavanje o
zavrSenom projektu detaljno je opisana u Pravilniku o upravljanju projektima Srca, dok
je samo vodenje projekata i funkcioniranje projektnih timova djelomi¢no uredeno kroz
definiranje pojedinih elemenata i kontrolnih mehanizama propisanih Pravilnikom.
Voditelj projekta i osoba zaduzena za nadzor i primopredaju rezultata projekta
odgovorni su za postizanje ciljeva i rezultata projekta u resursnim i vremenskim
okvirima odobrenim projektom, tj. samostalno dogovaraju i provode nacela i postupke

za realizaciju zadanih ciljeva u skladu s odobrenim resursima.

Za planiranje i pracenje projekata u Srcu ne primjenjuju se posebni programski alati,
osim MS Excel i MS Word alata, $to osigurava podatke u elektronickom formatu ali
zahtjeva viSestruki unos istih podataka i pruza ograni¢ene moguénosti izvjeStavanja i
pracenja. Potrebno je uvesti koriStenje integriranog IKT alata koji bi omogucio i
osigurao jednokratni unos podataka i njihovo viSestruko koriStenje, te pracenje i

kontrolu projektnih aktivnosti svih u€¢esnika u projektu.
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3. METODE ISTRAZIVANJA

U prethodnim poglavljima opisana je problematika koja se obraduje u ovom radu. Prvi
cili ovog rada je definirati zajedniCke kriterije za sve usluge Srca i karakteristi¢ne
cilieve za svako podrucje djelatnosti te s pomocu AHP metode i definiranih kriterija
napraviti model za optimalno rangiranje iskoraka (drugi cilj) te na kraju usporediti
dobivene rezultate s rangiranjem koje je u Srcu napravljeno bez primjene
visekriterijske matematicke analize kako bi se utvrdilo u kojoj se mjeri razlikuju (treci
cilj).

Za pronalazenje odgovora na istraZivacka pitanja koristile su se slijedece istraZivacke

metode:

e metoda ispitivanja koristila se u istrazivanju prvog i drugog istrazivackog pitanja,

e AHP metoda viSekriterijskog odluCivanja koristila se se u istrazivanju drugog
istrazivackog pitanja,

e deskriptivna statistika koristila se u istrazivanju prvog i treceg istracivackog pitanja,

e komparativnha metoda koristila se u istraZivanju treceg israZivackog pitanja.

3.1. Metodaispitivanja

,Metoda ispitivanja podrazumijeva prikupljanje podataka o percepcijama, misljenju,
sudovima, pona$anju, navikama, motivima, Zeljama i stavovima ispitanika
postavljajuci im pitanja usmeno ili u pisanom obliku. Njihovi se odgovori mogu biljeZiti
u unaprijed sastavljene formulare (upitnike, $to je tipi€no za anketu i strukturirani
intervju) ili biljeziti u slobodnoj formi (primjerice u intervjuima)“ (Tkalac Verci¢, Sinci¢
Corié i Poloski Vokié, 2011, str. 102).

Metoda ispitivanja najraSirenija je metoda za prikupljanje podataka, a razlozi njezine
Siroke primjene su u velikim mogucnostima koje daje i u svestranosti njezine primjene.
Prednosti metode ispitivanja su relativna brzina prikupljanja podataka ispitivanjem te
relativno niski troSkovi dok nedostaci proizlaze iz nazo¢nosti ljudskog ¢imbenika koji
je u vecini slu¢ajeva zastupljen dva puta i to u ulozi anketara i ispitanika, a to su ujedno

i dva izvora pristranosti, subjektivnosti i pogreSaka u metodi ispitivanja (Mikuli¢, 2013).

Anketa je rasirena metoda prikupljanja podataka koja u Sirem smislu podrazumijeva

"svako prikupljanje podataka uz pomoc¢ postavljanja pitanja" dok u uZzem smislu
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podrazumijeva "pismeno prikupljanje podataka uz pomo¢ upitnika" (Marusi¢, 1997,

prema Tkalac Verci¢ i sur., 2011, str. 103).

U ovom radu koriStene su dvije metode ispitivanja. Za potrebe istrazivanja provedenog
u 4. poglavlju, radi definiranja najvaznijih kriterija koji su se koristili u izradi modela za
visekriterijsko odlucivanje, koriStena je tehnika prikupljanja podataka anketnim
upitnikom dok je za potrebe prikaza primjene AHP modela u 5. poglavlju koriStena

tehnika ispitivanja stavova.

lzrada anketnog upitnika zahtijeva odabir vrste pitanja koja se bave odredenom
temom ili skupinom tema, na koja odgovaraju ispitanici. Pitanja u upitnicima mogu se
podijeliti na otvorena i zatvorena. Na otvorena pitanja odgovor nije ponuden, nego
ispitanik upisuje odgovore vlastitim rije€ima. Prednost je Sto se tako moze prikupiti
velika koli¢ina informacija i Sto je pristranost ispitivaa umanjena dok je nedostatak u
potrebi sloZzene analize prikupljenih odgovora i €injenica da neki ispitanici mogu imati
teSkoCe u takvu nacinu izrazavanja. Zatvorena pitanja unaprijed nude moguce
odgovore u sklopu upitnika te ispitanik oznacava onaj koji najbolje opisuje njegov stav.
Najveci nedostatak zatvorenih pitanja je da podaci prikupljeni na ovakav na¢in nemaju
dovoljnu dubinu i Sirinu te moguca pristranost ispitivaca jer ponudeni odgovori mogu
uvjetovati nacin razmisljanja kod ispitanika ili dovesti do toga da neki ispitanici izabiru
odgovor bez pretjeranog promisljanja. Prednost je Sto zatvorena pitanja nude gotove
podatke pa je analiza znatno jednostavnija (Tkalac Verc¢ic i sur., 2011). U ovom radu
primijenjen je upitnik s otvorenim i zatvorenim pitanjima i ljestvica za ispitivanje

stavova ispitanika.

3.2. AHP metoda visekriterijskog odlucivanja

U literaturi postoje razliCite definicije procesa odlucivanja. Prema Sikavici, Bebek,
Skoko i Tipuri¢ (1999) odludivanje je biranje smjera, tj. nacina djelovanja izmedu vise
alternativa. Takoder, prema H. A. Simon i B. M. Bass odluCivanje je proces
identifikacije skupine mogucih alternativa i izbor najpovoljnije od njih, dok za M.
Portera odlucivanje je skup aktivnosti koje pocinju s identifikacijom problema, a

zavrSavaju s izborom varijanti.

Odlucivanje je proces koji traje odredeno (duze ili krace) vrijeme, a zavrSava
donoSenjem odluke. Dono$enje odluka odvija se u privatnom i poslovnhom Zivotu, a

sposobnost odlucivanja je vjestina koja se razvija s vremenom i iskustvom. (Buc,
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2012). U privatnom odlu€ivanju u velikoj se mijeri Koristi intuitivno odlucivanje.
Poslovno odluc€ivanje zahtijeva viSe sistemati¢nosti nego odlucivanje u privatnom
Zivotu, zato $to pogada vedi broj élanova organizacije. Sto je razina odlugivanja vi$a s
aspekta raspona odgovornosti, to je i odluCivanje vaznije jer se ti€e velikog broja
¢lanova organizacije jer u slu¢aju pogre$ne odluke moze imati katastrofalne posljedice

za organizaciju kao cjelinu (Sikavica i sur., 1999).

"Intinuitivno odluCivanje je takvo donoSenje odluka koje se zasniva na osobnom
znanju i prethodnom iskustvu rukovoditelja. Intinuitivnost podrazumijeva
prepoznavanje vjerojatnosti dogadanja na bazi prethodnih sli¢nosti ili uzrokovanih
pogreSaka" dok se "racionalno odlu€ivanje zasniva na analizi i prikupljanju podataka i
informacija te utvrdivanju viSe alternativnih mogucnosti od kojih se na kraju jedna
izabere" (Tadin, 2004, str. 1).

Racionalno odluc¢ivanje "omedeno" je granicama informacija, vremena i izvjesnosti pa
u praksi menadzeri ne mogu biti potpuno racionalni, nego u Zelji za izbjegavanjem
rizika odabiru pravac akcije koji zadovoljava, tj. koji je u danim okolnostima dovoljno
dobar (Weihrich i Koontz, 1994).

Slika 3.1 Proces odludivanja

problem alternative kriteriji odluka

Izvor: Bué, S. (2012). Odlucivanje i informacije. (Neobjavljena skripta). Zagreb: Veleuciliste VERN

U procesu odlucivanja potrebno je u prvom koraku spoznati problem koji je potrebno
rijesiti i cilj donoSenja odluke. Sljedeci korak u odlu€ivanju je utvrdivanje alternativa i
njihovo vrednovanje prema kriterijima te na kraju izbor one koja ¢e najbolje pridonijeti
ostvarenju cilja (slika 3.1). Prilikom usporedivanja alternativa Cesto se razmislja
isklju€ivo o kvantitativnim kriterijima, tj. kriterijima koji se mogu mijeriti broj¢ano,
vremenom ili raznim troSkovima, no za uspjeh cijelog procesa potrebno je uzeti u obzir

i kvalitativne ili nemjerljive kriterije.

Kvalitativne kriterije potrebno je usporediti i odrediti njihov vjerojatni utjecaj na ishod s
utjecajem kvantitativnin kriterija te na kraju donijeti odluku. Ovakva procedura u

procesu odlu€ivanja omogucuje donoSenje odluke na temelju tezine ukupnoga
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¢injenicnog materijala iako i dalje ukljuCuje osobne prosudbe (Weihtrich i Koontz,
1994).

Prema Hunjaku (1986) u procesu odlucivanja, Cesto se informacije o prihvatljivosti
pojedine definirane alternative nastoje sintetizirati u obliku njihove rang-liste, Sto
postaje teSko kada se alternative opisuju s viSe kriterija jer je moguce definirati razlicita
stajalista s kojih se rjieSava problem. Problem postaje joS sloZeniji ako kriteriji izbora

imaju razliCite relativne vaznosti.

Dobro strukturirani problemi vrlo uspjeSno rjeSavani su metodama i tehnikama
optimizacije, medutim za djelomi¢no ili nedovoljno strukturirane probleme bio je
neophodan ,prijelaz“ na novu generaciju matematic¢kih modela koji su omogucavali,
medu ostalim, viSekriterijski pristup u rjeSavanju problema. Da bi se uopce pristupilo
koriStenju matematickih modela u procesu odlucivanja, potrebno je utvrditi da problem
karakteriziraju alternativna rjeSenja. Odnosno primjena modela optimizacije kao i
modela visekriterijske analize ima opravdanje ako se rjeSavaju problemi s nizom

alternativnih rieSenja (Mladineo, n.d.).

Thomas L. Saaty razvio je AHP metodu jo§ 1972. godine, a opisao ju je u radu
objavljenom u Journal of Mathematical Psychology 1977. godine. Prema Barkovic

(2009) primjena AHP metode sastoji se od 4 glavna koraka:

1. Razviti hijerarhijski model problema odluCivanja s cillem na vrhu kriterijima
(potkriterijima) na niZim razinama te alternativama na dnu modela. Potrebno je
prepoznati cilj koji se Zzeli postic¢i, definirati alternative koje zadovoljavaju
postavljene zahtjeve, definirati prioritete zahtjeva kako bi se alternative
implementirale i ostvario globalni cilj.

2. S pomocu Saatyjeve skale u parovima u svakom ¢voru hijerarhijske strukture
medusobno usporediti elemente tog ¢vora koji se nalaze neposredno ispod
njega. Tako se odreduju njihove lokalne tezine. Pri tome se kriteriji medusobno
procjenjuju u parovima kako bi se utvrdilo koliko je puta jedan vazniji od drugog
za mjerenje postizanja cilja, a alternative se medusobno usporeduju u
parovima po svakom od kriterija procjenjujuéi u kojoj se mjeri po pojedinom
kriteriju jednoj od njih daje prednost u odnosu na drugu.

3. |z procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce razine hijerarhijske

strukture problema izraCunaju se lokalne tezine kriterija i potkriterija, a na
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posljednjoj razini prioriteti alternativa. Ukupni prioriteti alternativa
izraCunavaju se tako da se njihovi lokalni prioriteti ponderiraju s tezinama svih
¢vorova kojima pripadaju gledajuci od najnize razine u hijerarhijskome modelu
prema najvisoj i zatim zbroje.

4. Provodi se tzv. analiza osjetljivosti.

Prema Bri§ Ali¢ (2013) rjeSavanje sloZenih problema odlu€ivanja s pomocu AHP
metode temelji se na njihovoj dekompoziciji u hijerarhijsku strukturu €iji su elementi
cilj, kriteriji (potkriteriji) i alternative. Cilj se nalazi na vrhu hijerarhije dok su kriteriji,
potkriteriji i alternative na nizim razinama (slika 3.2). Kompleksnost raste s brojem

kriterija i s brojem alternativa. Time je napravljen prvi korak.

Slika 3.2 Osnovni AHP model s ciliem, kriterijima i alternativama

ciLJ

cilj

kriteriji

alternative

Izvor: Bug, S. (2007). Model upravljanja rizicima kod javnih projekata. (Magistarski rad). Fakultet
organizacije i informatike, Varazdin, str. 94
U drugom koraku na svakoj razini hijerarhijske strukture u parovima se medusobno
usporeduju elementi te strukture tako da donositelj odluke iskazivanje prednosti
izrazava uz pomo¢ Saatyjeve skale koja ima 5 stupnjeva i 4 medustupnja verbalno
opisanih intenziteta i odgovaraju¢e numericke vrijednosti za njih u rasponu od 1 do 9
(Hunjak i Jakov€evi¢, 2003). Neparnim brojevima pridruZzene su osnovne vrijednosti
dok parni brojevi opisuju njihove meduvrijednosti (Bué, 2012). Intenziteti vaznosti,

definicije i njihova objasnjenja prikazani su u tablici 3.1.
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U treéem koraku pristupa se raCunanju lokalnih tezina kriterija, odnosno prioriteta
alternativa. Postupak se sastoji od koraka (Bu¢, 2007):

1. relativni prioriteti iz usporedbi parova unose se u matricu omjera prioriteta
alternativa po pojedinom kriteriju;

2. zbroje se vrijednosti svakog stupca te se formira nova matrica koja se sastoji
od elemenata nastalih tako da se svaki element prethodne matrice podijeli sa
zbrojem pripadajuceg stupca te se tako dobije normalizirana matrica;

3. izraCunavaju se prosjeCne vrijednosti elemenata pojedinih redova
normalizirane matrice. Rezultat su tezine kriterija, odnosno prioriteti alternativa

s time da zbroj svih tezina iznosi 1.

Tablica 3.1 Saatyjeva skala

Intenzitet S .
vaznosti Definicija Objasnjanje
1 Jednako vazno Dvije aktivnosti jednako doprinose cilju
5 Jednako vazno do Meduwrijednost izmedu jednakog doprinosa cilju i
umjereno vaznije umjerene vaznosti jedne aktivnosti u odnosu na drugu
: . . Na temelju iskustva i procjena daje se umjerena
3 Umjereno vaznije

prednost jednoj aktivnosti u odnosu na drugu
Umjereno do strogo Meduwijednost izmedu umjerene prednosti do strogo

4 . . . - X .
vaznije vaznije prednosti jedne aktivnosti u odnosu na drugu
. Na temelju iskustva i procjena strogo se favorizira
5 Strogo vaznije . .
jedna aktivnost u odnosu na drugu
. Meduwrijednost od strogo vaznije prednosti do wlo
Strogo vaznije do wlo . s ; .
6 Y stroge dokazane vaznosti jedne aktivnosti u odnosu na
stroga vaznost
drugu
7 Vrlo stroga, dokazana |Jedna aktivnost izrazito se favorizira u odnosu na
vaznost drugu; njezina dominacija dokazuje se u praksi
8 Vrlo stroga do Meduwrijednost od wlo stroge do ekstremne vaznosti
ekstremna vaZznost jedne aktivnosti u odnosu na drugu
. Dokazi na temelju kojih se favorizira jedna aktivnost u
9 Ekstremna vaznost

odnosu na drugu potwrdeni su s najve¢om uvjerljivoScu

Izvor: autori€in rad prema Hunjak T. i Jakov&evi¢ D. (2003). ViSekriterijski modeli za rangiranje i
usporedivanje banaka. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. str. 44 — 60.

Matemati¢ko objasnjenje ovog postupka daje Buc¢ (2007):
Neka postoji skup od n alternativa: A = {4,,4,, =+A,},n €N,
alternativa 4; imatezinuw;, aa;; = ::—}i,je omjer teZina alternativa 4; i 4;, tada je matrica

relativnih vaznosti A:
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L Wy Wn ai1  Aag Ain
w2 W2 w2 a a a
A = 1 W wnl — 21 22 2n
Wn Wn Wn
W_l W_Z W—nJ anl aTlZ aTlTl
Zbog:
Wi wi . w1
[Wl wa wn] wq Wy
bz 22 ..o vap wpl W,
| w1 wap Wn | =n-
|wn wn wan | |wy Wn
w1 w2 n

Problem rjeSavanja tezina moze se rijesiti kao problem rjeSavanja jednadzbe po w za
ne nulto rjeSenje svojstvene vrijednosti A:

Aw = Aw
A je pozitivna, recipro€na matrica, r(A) = 1, pa su sve svojstvene vrijednosti, osim
jedne, jednake 0. Buduci da je suma svojstvenih vrijednosti pozitivnhe matrice jednaka
tragu te matrice ili zbroju dijagonalnih elemenata, ne nulta svojstvena vrijednost ima

vrijednost n

Amax = N.
TeZine w; izraCunavaju se tako da se rijeSi sustav
n
(A—nhw = O,Zwi =1
i=1
ili:

A-W=n-w—>2aijwj=n-wi
J

odakle je
.2
w=- a;iwj
n L "]
)
zbog
wy +w, + -+ w,
i ]
vrijedi
1
w; =
D aij
teZina pojedine alternative w; je, prema tome:
1 aij
w; =— .
"on - i aij
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U slu€aju nekonzistentnosti, Sto je 4,4, bliza n, prosudba je konzistentnija.

Prema Saaty i Vargas (2012) indeks konzistencije definiran je kao:

_ (Amax—n)
Cl = TneD

Hunjak i Jakov€evi¢ (2003) objasnjavaju izraCunavanje omjera konzistencije s pomocu
navedenog indeksa konzistencije kao CR =% gdje je RI slu€ajni indeks (indeks

konzistencije za matrice reda n slu¢ajno generiranih usporedaba u parovima — koristi

se tablica 3.2 s izraCunatim vrijednostima).

Tablica 3.2 Vrijednosti slu€ajnog indeksa RI
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Slucajni indeks konzistencije (RI) 0 0 0,52 0,89 111 1,25 1,35 14 1,45 1,49

Izvor: Saaty, T. L. i Vargas, L. G. (2012). Models, Methods, Concepts & Applications of the Analytic
Hierarchy Process. Preuzeto s
http://books.google.hr/books?id=6J9XI1811qjwC&pg=PA40&dg=ahp+saaty&hl=hr&sa=X&ei=3Xs1U7K
QCofCyQO600HQCA&redir_esc=y#v=onepage&q=ahp%20saaty&f=false (1.12.2014.)

Ako za matricu A vrijedi CR < 0,10, procjene relativnih vaznosti kriterija (prioriteta

alternativa) smatraju se prihvatljivima. U suprotnom treba istraziti razloge zbog kojih

je inkonzistencija procjena neprihvatljivo visoka (Hunjak i Jakovc€evic, 2003).

U zadnjem, tj. 4. koraku provodi se analiza osjetljivosti kojoj je cilj vidjeti u kojoj se
mjeri promjene ulaznih podataka odraZavaju na ukupne prioritete alternativa, s
obzirom na to da su ulazni podaci za model s pomocu kojih se izraunavaju prioriteti,
procjene relativnih vaznosti kriterija i procjene omjera lokalnih prioriteta lokacija. Te
procjene mogu varirati u nekim rasponima, a da te promjene i dalje budu u skladu s
preferencijama donositelja odluke. Kako bi se doSlo do zaklju€ka je li rang-lista
alternativa dovoljno stabilna u odnosu na prihvatljive promjene ulaznih podataka,
potrebno je izraCunati prioritete alternativa za brojne razliCite kombinacije ulaznih
podataka (Bri$ Ali¢, 2013).

Prednost primjene AHP metode je u moguénosti za odabir najbolijeg rjeSenja
postavljanjem hijerarhije ciljeva, kriterija i alternativa te u tome Sto omogucava
donoSenje odluke suradnjom razliCitih dionika te kada su kod procjene vazni
kvalitativni kriteriji koji se ne mogu egzaktno kvantificirati nov€anom vrijednoScu
primjenom metode analize troSkova i Koristi, ali svakako se mogu procjenjivati u

relativnom meduodnosu varijanti (Deluka-Tibljas, KarleuSa i DragiCevi¢, 2013).
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3.3. Deskriptivna statistika

Statistika je znanstvena disciplina koja prouCava masovne pojave primjenjujuci na
njih odgovarajuce statisticke metode i koriste¢i pritom brojCani i graficki nacin
izraZzavanja. Masovna pojava svaka je pojava koja sadrzi velik broj jedinica dok je
statisticlka masa ona masovna pojava koja je odabrana za predmet statistiCkog
istrazivanja i koja se ispituje odgovarajucim statistickim metodama s ciljem

odredivanja znacajki promatrane pojave (Zenzerovi¢, n.d.).

,Deskriptivha statistika opisuje, upoznaje, usporeduje i analizira masovne pojave na
temelju prikaza i brojcane obrade poznatih podataka“ (TepeS, 2004, str. 4).
Deskriptivna statistika u cijelosti obuhvaéa skup svih promatranih objekata, a ima
zadacu "opisati" dobivene rezultate, tj. srediti ih i sazeti tako da budu $to pregledniji,

razumljiviji i pogodniji za interpretaciju, daljnju analizu i primjenu (Kovacic, 2012).

.otatistitkom analizom dobiva se uvid u strukturu pojava ili procesa u vremenu i
prostoru te uvid u njihovu medusobnu povezanost, a predmet statisticke analize
razli€ita su kvalitativna i kvantitativna obiljezja promatranih pojava ili procesa vezanih
uz promatrani skup objekata. StatistiCki skup osnovni je pojam u statistici, a tvore ga
statisticke jedinice ili elementi (osobe, poslovni subjekti, regije, drzave, predmeti itd.)
koji imaju barem jedno zajednicko svojstvo (obiljezje ili varijabla) koje od elementa do

elementa ocituje statistiCku promjenjivost® (Kovaci¢, 2012, str. 9-10).

.otatistiCka obiljezja opca su svojstva elemenata statistickog skupa po kojima su
elementi istovrsni i po kojima se razlikuju. Opisna obiljezja izrazavaju se rijeCima (npr.
spol, kvalifikacija i sl.), a redosljedna obiljezja izraZzavaju se rangom (npr. ocjena
uspjeha, Skolska sprema i sl.). NumeriCka obiljezja izraZzavaju se brojem (npr.
povrsina, visina i sl.), a vremenska se obiljezavaju trenutkom (npr. vrijeme popisa

stanovnika, vrijeme diplomiranja i sl.)“ (Tepes§, 2004, str. 5).

Statisticki skupovi mogu se podijeliti prema opsegu i to na konacne i beskonacne
skupove. Takoder se mogu podijeliti prema vrsti elemenata na realne koji se sastoje
od elemenata koji postoje u tekuéem vremenu i prostoru te na hipoteticne s
elementima koji su stvoreni razliCitim modelima procesa ili pokusa. Poslovna statistika

se u pravilu bavi realnim konacnim statistiCkim skupovima (Kovaci¢, 2012).

Uredivanjem podataka nastaju statistiCki nizovi. Nominalni niz nastaje uredivanjem

podataka o nominalnom obiljeZju. Redosljedni niz nastaje uredivanjem podataka o
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rangu varijabli. NumeriCki niz nastaje uredenjem podataka koji predstavljaju vrijednosti
numeriCke varijable, a vremenski niz nastaje kronoloSkim nizanjem podataka o nekoj
pojavi (Cizmié, 2009). Prema Tepe$ (2004) prikupljanje podataka je nadin na koji se
vrSi odredivanje obiljeZja elemenata statistickog skupa npr. mjerenje, brojenje,

ocjenjivanje, anketiranje.

Deskriptivna statistika koristena je u ovom radu za uredivanje empirijskih podataka
prikupljenih metodom ispitivanja (anketom) i tehnikom ispitivanja stavova te za njihovo

graficko prikazivanje i opisivanje.

3.4. Komparativha metoda

Prema Collieru (1993) komparativha metoda temeljni je alat za analizu koja u fokus
stavlja slicnosti i kontraste izmedu sluCajeva. Koristi se u testiranju hipoteza i moze
doprinijeti induktivnom otkrivanju novih hipoteza i gradnji teorije. Glavni cil]

komparativne analize je procjenjivanje suprotstavljenih rjeSenja.

Nadalje, ,komparativha metoda znanstvena je metoda u kojoj se usporeduju iste ili
srodne Cinjenice, pojave procesa i odnosa, odnosno utvrdivanja njihove slichosti u
ponasanju, intenzitetu i razlika medu njima. Primjena ove metode zahtijeva posebnu
preciznost u obradi odredenih pokazatelja i opreznost u zakljuécima“ (Pupavac, n.d.,
str. 4).

Komparativha metoda Siroko je zastupljena, no vazno je imati na umu da sliCnosti
mogu dovesti do to€nog, ali i do neto¢nog zaklju€ka jer analogija krije zamke zato Sto
se spoznaja krecCe od pojedinacnog ka pojedinacnom za razliku od indukcije gdje se

zakljuéuje od pojedinaénog prema opéem (Cavrak, n.d.).

Komparativha metoda u ovom radu koriStena je za usporedivanje sli¢nosti i razli€itosti
rezultata rangiranja koji su dobiveni nakon provedenog istrazivanja i primjene AHP
metode, s rangiranjem iskoraka koje je napravljeno bez primjene viSekriterijske
matematicke analize. Pokazatelji koji ¢e se usporedivati s dobivenim rezultatima
istraZivanja iskoraci su iz Plana rada Srca za 2014. godinu, tj. njihovo razvrstavanje
na tri razine. Usporedbom rezultata dobivenih istrazivanjem i poretkom prioriteta kako
je to napravila uprava Srca, utvrdit ¢e se u kojoj se mjeri rezultati razlikuju tj., koliki je
utjecaj viSekriterijske analize na rangiranje cilieva u odnosu na definirane kriterije i

promatrat ¢e se rezultati prije i nakon provedene analize osjetljivosti.
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4. ANKETIRANJE RADI DEFINIRANJA KRITERIJA

U istrazivanju je koriStena metoda ispitivanja anketnim upitnikom. S obzirom na to da
se upitnikom Zeljelo prikupiti podatke i ispitati misljenje voditelja usluga Srca vezano
uz kriterije kojima se sluze prilikom planiranja svojih usluga i njihovih iskoraka u
planiranom razdoblju, primijenjena je metoda namjernog uzorka. Upitnik je upucen
voditeljima usluga koji su tijekom rujna i listopada 2014. godine sudjelovali u izradi
Plana rada Srca za 2015. godinu. Ova strategija odredivanja uzorka napravljena je s
namjerom kako bi se istraZivanje provelo nekoliko dana nakon $to su voditelji usluga
zavrsSili s izradom svojih planova za 2015. godinu. Procijenjeno je da ¢e se time posticCi
podudarnost koja ¢e osigurati aktualnost teme ispitanicima jer e ispitanici posjedovati
trazene informacije i biti motivirani za dijeljenje informacija (uzorak prema odluci
istrazivaca).

Molba za popunjavanje ankete poslana je 46-ero zaposlenika koji su u procesu izrade
godiSnjeg plana rada odredeni kao voditelji usluga u 2015. godini. Upitnik je popunilo
36 zaposlenika, tj. voditelja usluga, Sto je 78% od ukupnog broja ispitanika kojima je
molba za ispunjavanje upitnika poslana. Upitnik je ispunjavan anonimno, elektroni¢kim

putem.

Upitnik je izraden s pomocu alata otvorenog koda LimeSurvey koji sluzi za izradu
anketnih upitnika. Namijenjen je prikupljanju odgovora anonimnih sudionika, no
moguce je definirati popis korisnika koji se pozivaju na sudjelovanje u anketi, §to je i
napravljeno u ovom istrazivanju. Sudionicima je elektronickom postom upuéen
jedinstveni token/bon kojim su pristupali anketi. Odgovori su anonimni i autor ankete
osim informacije o pristiglim odgovorima nema moguc¢nost uvida tko je od pozvanih

popunio upitnik.

4.1. lzrada ankete u svrhu definiranja kriterija

U prvom koraku izrade ankete bilo je potrebno definirati problem istrazivanja.
Istrazivanjem se prvenstveno Zeljelo izlucCiti 3 do 4 glavna kriterija zajedniCka za sve
usluge Srca koje voditelji usluga smatraju iznimno vaznima za Srce, ali i za svoje
usluge te utvrditi njihovo misljenje o vaznostima definiranja kriterija prilikom planiranja
i rangiranja iskoraka. Ras¢lambom problema istraZivanja vezano za prvi istrazivacki

cilj definirano je Sest podciljeva koji se Zele postiéi:
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A. utvrditi moguénost definiranja zajednickih kriterija za rangiranje razlicitih usluga
Srca;

B. ispitati koje kriterije voditelji smatraju vaznima za Srce;

C. ispitati koje kriterije voditelji smatraju vaznima za svoje usluge;

D. ispitati miSljenje voditelja usluga o dosadasnjem planiranju iskoraka unutar
svojih usluga;

E. utvrditi miSljenje voditella usluga o povezanosti planiranja sa strateskim
cilievima Srca;

F. utvrditi strukturu ispitanika prema stazu, stru¢noj spremi i angaziranosti u

razli¢itim uslugama i iskustvu.
Pitanja anketnog upitnika podijeljena su u tri grupe:

I.  Grupa opcih pitanja kojima je cilj utvrditi strukturu ispitanika i podruc¢ja usluga
za koje su zaduzeni. U ovoj grupi pitanja istrazivalo se iskustvo ispitanika u
planiranju, opterecenost voditelja usluga kao voditelja usluga i projekata, ali i
kao €lanova radnih timova drugih usluga te vrsta usluga u odnosu na korisnike
(vanjska ili interna). Grupa opcih pitanja sadrzi ukupno 10 pitanja.

II.  Grupa pitanja u vezi s planiranjem iskoraka u Srcu, tj. Srcem u cjelini kojima je
cilj utvrditi stavove ispitanika o vaznosti planiranja iskoraka, o kriterijima koje
smatraju vaznim za odluc€ivanje o planiranju iskoraka i projekata s obzirom na
korisnike, resurse i sl., te njihovo misljenje o dosadasnjem nacinu rangiranja
iskoraka. Ova grupa sadrzi 7 pitanja.

lll.  Grupa pitanja u vezi s planiranjem aktivnosti i usluga u nadleznosti ispitanika
kojima je cilj utvrditi stavove ispitanika o specificnostima njihovih usluga u
odnosu na ostale usluge Srca, a koje se ne smiju zanemariti prilikom planiranja

i rangiranja iskoraka i projekata usluga. Ova grupa sadrzi 11 pitanja.

U prilogu 2. nalazi se analiza pitanja i njihovih ciljeva. NajviSe pitanja odnosi se na cilj
vezano za strukturu ispitanika (7 pitanja) te na cilj vezan uz kriterije koje voditelji usluga
smatraju vaznima za svoje usluge (8 pitanja). Ostalim pitanjima o€ekivalo se dobiti
informacije vezane za misljenje voditelja usluga o dosadasnjem nacinu planiranja, o
kriterijima za koje smatraju da su bitni za cijelo Srce (koliko se to misljenje razlikuje od

misljenja vezano za uslugu koju vode).
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U istraZivanju primijenjena je metoda namjernog upitnika kvotnog uzorka. Glavno
obiliezje kvotnog uzorka je dostupnost i obiljezje uzorka koje je bitno istrazivacu
(Tkalac Verc€ic¢ i sur., 2011). Takoder, uzorak je uvijek usmjeren prema rjeSenju
problema koji se pojavljuje u odredenom kontekstu, a predstavlja dobro opisanu
strukturu koja balansira na najprikladniji naCin s pitanjima koja se pojavljuju.
Primjenom forme uzorka, opis rjeSenja nastoji obuhvatiti sve bitne ¢imbenike kako bi
ono bilo primjenjivo u sli€nim situacijama. Opis uzorka ujedno ukljuC€uje i objadnjenje

zasto je to rjeSenje potrebno (Picek, 2008).

U ovom istrazivanju bitno je bilo da su ispitanici sudionici u procesu godiSnjeg
planiranja aktivnosti i iskoraka usluga Srca. Stoga su za uzorak odabrani voditelji
usluga. Rezultati dobiveni na ovom uzorku ne mogu biti poopceni, tj. ne mogu se
odnositi na sve zaposlenike Srca, Sto u ovom slu€aju nije bilo bitno jer ostali
zaposlenici u planiranju sudjeluju u vrlo maloj mijeri ili uopée ne sudjeluju (izuzev

¢lanova uprave Srca).

Upitnik se sastoji od zatvorenih i otvorenih pitanja te intervalne ljestvice za rangiranje
stavova kako bi se utvrdio stav voditelja prema znacaju i vaznosti kriterija s pomocu
kojih treba rangirati prijedloge iskoraka. Tako je, osim klju€nih zajednickih kriterija,

moguce dobiti i usporedbu izmedu kriterija.

4.2. Provodenje ankete

Anketa je provedena alatom otvorenog koda LimeSurvey koji u sklopu usluge
SrceApps? odrzava Srce za potrebe studenata, nastavnika i djelatnika ustanova iz
sustava visokog obrazovanja i znanosti te za druge zainteresirane korisnike. Za izradu
i provedbu ankete potrebno je posjedovanje elektroniCkog identiteta u sustavu
AAI@EduHr3. Korisniku je na raspolaganju dvadesetak razli¢itih vrsta pitanja s
pomocu kojih moze prikupljati odgovore od sudionika, a rezultati se mogu pregledavati
izravno u aplikaciji ili se mogu izvesti u Microsoft Excel, $to je u ovom istraZivanju i

koriSteno. Usluga je dostupna na adresi: http:/limesurvey.srce.hr/.

Nakon $to je upitnik sastavljen upucen je maloj skupini ispitanika (troje sudaca) Ciji je

zadatak bio ocijeniti sadrzajnu valjanost upitnika tj. procijeniti koliko su pitanja i tvrdnje

2 Vise na: http://www.srce.unizg.hr/apps/
3 AAI@EduHr je autentikacijska i autorizacijska infrastruktura sustava znanosti i visokog obrazovanja
u Republici Hrvatskoj. Vise na: http://www.aaiedu.hr/
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o vaznosti i utjecaju odredenih kriterija reprezentativne za ocjenjivanje stavova
ispitanika. Suci su takoder bili voditelji usluga, s time da ih se izabralo prema trima
kriterijima: iskustvo u poznavanju metodologija istraZivackog rada i iskustvo u procesu
planiranja i upravljanja te dobro poznavanje unutarnje organizacije Srca. Suci nisu
imali primjedbe niti prijedloge za nadopune upitnika. Smatrali su da upitnik pokriva
cilieve koji su istaknuti te da su pitanja i ponudeni odgovori jasni, tj. da ispitanici nad

kojima ¢e istrazivanje biti provedeno posjeduju trazene informacije.

Svim potencijalnim ispitanicima, tj. voditeljima usluga upucen je poziv za pristupanje
anketi. U pozivu je objasSnjeno da se istrazivanje provodi za potrebe pisanja
diplomskog rada te da su pozvani kao voditelji usluga koji sudjeluju u izradi godiSnjeg
plana rada Srca. Takoder je objasnjeno da je cilj istrazivanja dati doprinos
unapredenju sustava odlucivanja u vezi s planiranjem iskoraka Srca definiranjem
zajednickih kriterija s pomocu kojih je moguce izvrSiti viSekriterijsku analizu AHP
metodom radi utvrdivanja rangiranja iskoraka. Napomenuto je da se upitnik ispunjava
anonimno te da se sastoji od 28 pitanja i da je za ispunjavanje potrebno 10-ak minuta.
Anketni upitnik (prilog 6.) bio je poslan ispitanicima 23. listopada 2014. godine, a bio
je otvoren do 29. listopada. U tom periodu odazvalo se 36 od 46 ispitanika, sto je

povrat od 78%, pa se moze smatrati primjerenim.

U upitniku su se najviSe Koristila zatvorena pitanja koja nude odgovore u sklopu
upitnika tako da ispitanik oznaci kategoriju koja najbolje odgovara ispitanikovu
odgovoru. Razlog zbog kojeg je odlu¢eno koristiti pretezno zatvorena pitanja je taj sto
takva pitanja osiguravaju prikupljanje gotovih podataka. Samo posljednje pitanje
upitnika bilo je otvoreno pitanje. Njime se dala mogucnost ispitanicima da predloze
neki novi nespomenuti kriterij, a koji smatraju vaznim za odlucivanje o iskoracima

svoje usluge.

S obzirom na to da se istrazivanjem pokus$alo istraziti misljenje o vaznosti pojedinih
kriterija u odnosu na Srce u cjelini i na pojedine usluge, ispitanici su tvrdnje o vaznosti

i utjecaju odredenih kriterija oznaCavali preko Likertove 7-stupanjske ljestvice stavova.

Likertova ljestvica stavova zasnovana je na pretpostavci da svaka izjava na ljestvici
ima jednaku "vaznost", odnosno "teZinu" u terminima toga koliko odrazava stav prema
nekom pitanju ili problemu. Ona pokazuje jaCinu stajalista jednog ispitanika u odnosu

na jacinu stajalista drugog te omogucuje stavove klasificirane u trosmjernoj kategoriji,
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tj. omogucuje odredivanje pozitivne, negativne i neutralne stavove ispitanika (Tkalac
Vercic¢ i sur., 2011).

4.3. Analiza dobivenih rezultata

Nakon §to su prikupljeni odgovori pristupilo se analizi dobivenih rezultata. Analiza se
radila po definiranim grupama pitanja. Podaci dobiveni istrazivanjem obradeni su i
analizirani deskriptivnom statistikom te su opisani grafickim prikazom i u tablicama s
podacima. Za rezultate na pitanja iz Il. i lll. grupe napravljene su tablice u kojima je
dan pregled odgovora koji su se prikupljali s pomocu Likertove 7-stupanjske ljestvice
stavova. Iz tablica je vidljivo kakvi su stavovi ispitanika na svaku pojedinu tvrdnju s

kojom su se u odredenoj mjeri trebali sloziti ili ne sloziti, tj. iskazati neutralno misljenje.

4.3.1. Analiza l. grupe pitanja
Pitanja u |. grupi odnosila su se na opc¢e podatke o ispitanicima kako bi se odgovorima
dobila op¢a slika i informacije o ispitanicima kao $to su njihova stru¢na sprema, radni
staz i iskustvo u rukovodenju uslugama i planiranju, opterecenost i angaziranost
voditelja te vrste usluga i veliine radnih timova. Iz grafikona ,Stru¢na sprema voditelja
usluga“ prikazanog na slici 4.1 vidljivo je da su samo tri voditelja usluga, tj. 8% sa
srednjom struénom spremom, dok svi ostali imaju viSu (8%) ili visoku stru¢nu spremu
(70%) ili imaju znanstvenu titulu (11%, tj. Cetiri magistra znanosti i 3%, tj. jedan doktor

znanosti).

Slika 4.1 Grafi¢ki prikaz odnosa stru¢ne spreme i radnog staza voditelja usluga

Struéna sprema voditelja usluga Radni staZz voditelja usluga

0%

3% (1)

8% (3)

mS55 = nje od 5 gudina
mV35
mod & do 10 godina
VSS
od 10 do 20 godina
s 22 mmr. sc. 64% (23)
mviZe od 20 godina
mdr. sc.

Izvor: autoridin rad

Na pitanje vezano uz godine radnog staza (grafikon ,Radni staz voditelja usluga“ na
slici 4.1) 23-oje ispitanika (64%) odgovorilo je da ima od 10 do 20 godina radnog staza.

Samo petero ispitanika ili 14% ima od 5 do 10 godina staza, a osmero viSe od 20
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godina staza (22%). Moze se zakljuciti da su voditelji usluga preteZito iskusni

visokoobrazovani zaposlenici u pravilu s viSe od 10 godina radnog staza.

Vezano uz iskustvo i angaziranost voditelja usluga postavljena su Cetiri pitanja. Dva
se odnose na angaZziranost voditelja usluga kao voditelja i kao ¢lanova radnih timova
drugih usluga, a dva pitanja odnose se na angaziranost voditelja usluga kao voditelja
projekata i ¢lanova radnih timova projekata. Na slici 4.2 prikazani su odgovori vezano
uz angaziranost na uslugama kao voditelja usluga i kao ¢lanova timova usluga.
NajviSe voditelja vodi jednu uslugu (25 ili 70%) dok je osam voditelja ili 22% na dvjema

uslugama. Tri voditelja vode tri ili vie usluga.

Slika 4.2 Grafi¢ki prikaz angaziranosti ispitanika na uslugama

Odgovori na pitanje: "Na koliko usluga imate ulogu élana

Odgovori na pitanje "Na koliko usluga imate ulogu radnog tima usluge?"

voditelja usluge?"

= nisam ¢lan radnog tima

= voditelj sam nijedne usluge, nego sam
jedne usluge samo voditelj jedne usluge
m ¢lan sam radnog tima
m voditelj sam jedne usluge
dviju usluga

1 ¢lan sam radnog tima

. dviju usluga

voditelj sam triju ili

¥Be g = lan sam radnog tima triju ili
vise usluga

Izvor: autoricin rad

Vezano za sudjelovanje u radnim timovima usluga na kojima nisu voditelji, najvise je
ispitanika odgovorilo da sudjeluju u radu triju ili vise usluga (16 ili 44%). Na dvjema
uslugama sudjeluje 7 ispitanika (20%), na jednoj usluzi 8 ispitanika (22%) dok je 5
ispitanika odgovorilo da nisu ¢lanovi radnog tima nijedne usluge, nego su samo
voditelji svoje usluge. Podatak o tome da 44% ispitanika uz vodenje svoje usluge
sudjeluje kao €lan radnog tima u radu triju ili viSe usluga govori o njihovoj velikoj
angaziranosti. Moze se pretpostaviti da je rije€ o ekspertima &ija su znanja potrebna

na viSe usluga.

Sliéni rezultati dobiveni su i na pitanja vezana uz angazman voditelja usluga na
projektima Srca. Na slici 4.3 vidljivo je da je unatrag godinu dana 13 (36%) ispitanika
bilo voditelj na trima ili viSe projekata, a 16 (44%) ispitanika sudjelovalo je na trima ili
viSe projekata kao ¢lan projektnog tima. Kao ¢lan projektnog tima na dvama projektima

sudjelovalo je 8 ispitanika, a jednako toliko sudjelovalo je i u radu jednog projekta. Kao
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voditelji jednog projekta bilo je 9 ispitanika, a dva projekta vodilo je 5 ispitanika.
Ukupno 9 ispitanika nije vodilo nijedan projekt unatrag godinu dana, a samo se Cetvero

izjasnilo da nije sudjelovalo kao ¢lan projektnog tima ni na jednom projektu.

Prema dobivenim i prikazanim podacima o angaZziranosti ispitanika vidljivo je da je
velik postotak voditelja usluga u velikoj mjeri angaziran i na razli€itim uslugama i na

razliCitim projektima i to u ulogama voditelja i Clanova radnih i projektnih timova.

Slika 4.3 Grafi¢ki prikaz angazmana ispitanika na projektima

Podaci o sudjelovanju ispitanika kao voditelja projekata u
razdoblju od godine dana

Podaci o sudjelovanju ispitanika kao ¢lanova projektnin timova
u razdoblje od godine dana

14
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nisam bio sudjelovac sudjelovao sudjelovac sam sudjelovac sam sudjelovac sam
voditelj bio sam sam kao sam kao nisam sudjelovao kao Elan kao Elan kao tlan
nijednog voditelj jednog voditelj na voditelj na niti na jednom projektnog tima | projekinog tima | projekinog tima
jednog projekta dvama trima ili vize projektu na jednom na dvama na trima ili vise
projekta projektima projekata projektu projektima projekata
o skupl g g 5 13 | Skupl a 8 8 16

Izvor: autoricin rad

Usluge Srca grupirane su u sedam podrucja djelovanja. U tablici 4.1 prikazani su
odgovori voditelja usluga vezano uz pripadnost njihovih usluga podruéjima. U ovom
pitanju bilo je moguce izabrati viSe odgovora jer se pretpostavljalo da neki ispitanici
vode viSe od jedne usluge. Stoga je ukupno rezultat odgovora 40, a ne 36 koliko je
ispitanika ispunilo anketni upitnik.

Tablica 4.1 Pregled odaziva voditelja usluga po podrucjima djelovanja Srca

Podrudje usluga Broj i postotakvysluga
po podrucju
Upravljanje Srcem 5 13%
Radunalna i mreZna infrastruktura 11 28%
Informacijska i posredni¢ka infrastruktura 7 18%
Obrazovanje i podrska korisnicima 9 23%
E-infrastruktura Sveucilista u Zagrebu 1 3%
Poslovanje Srca 7 18%

Izvor: autoridin rad

Anketni upitnik najviSe je ispunilo voditelja iz podru¢ja raCunalne i mrezne
infrastrukture (11, tj. 28%) te iz podrucja obrazovanja i podrske korisnicima (9, tj. 23%).
Podjednaki broj voditelja ispunio je upitnik iz podrucja informacijske i posrednicke
infrastrukture i podrucja poslovanja (7, tj. 18%), a iz podruc¢ja upravljanja petero

voditelja. 1z podrudja e-infrastrukture Sveucilista u Zagrebu upitnik je ispunio jedan
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voditelj. S obzirom na to da je anketa bila anonimna te da postoji moguc¢nost da su
neki ispitanici voditelji vise usluga iz istog podrucja, a neki iz nekoliko podrucja, nije
moguce toc¢no utvrditi koliki je bio odaziv ispitanika po podrucjima, no s obzirom na to
da su ispitivanjem obuhvacéena sva poslovna podrucja, rezultati istraZivanja mogu biti

prihvaceni kao relevantni za sva podrucja djelovanja Srca.

Usluge Srca dijele se prema korisnicima za koje su namijenjeni. Vanjske usluge
koriste vanjski korisnici Srca (ustanove i ¢lanovi akademske i istrazivaCke zajednice,
studenti, gradani). Interne usluge su one koje koriste druge usluge i projekti Srca.
Odgovori na pitanje o vrsti usluga koje vode govore da 55% ili 20 ispitanika vodi
vanjske usluge, a 10 ispitanika ili 28% interne usluge dok 17%, tj. 6 ispitanika vodi i

jedne i druge. Podaci su vidljivi u grafikonu 4.1.

Grafikon 4.1 Vrste usluga prema korisnicima

Vrste usluga prema korisnicima

® interna usluga Srca
(korisnici su usluge i
projekti Srca)

® vanjska usluga usmjerena
na vanjske korisnike Srca

17% (6)

voditelj sam i interne i
vanjske usluge

Izvor: autoricin rad

Usluge Srca sastoje se od razliCitog broja ¢lanova radnog tima (Grafikon 4.2). Na
pitanje koliko ¢lanova radnog tima ima njihova usluga, najviSe (17 ili 47%) ispitanika
odgovorilo je da radni tim njihove usluge ima od 4 do 6 ¢lanova, a 12 ispitanika (33%)
odgovorilo je 3 ili manje ¢lanova. Samo 4 ispitanika (11%) odgovorila su da njihove
usluge imaju radne timove s viSe od 10 zaposlenika dok ih je 6 (17%) odgovorilo da

vode timove koji imaju od 6 do 10 zaposlenika.
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Grafikon 4.2 Veli¢ina radnih timova usluga

Veli¢ina radnih timova usluga
20
15
10
5 .
; Bl
3ili manje od4do6 od6do 10 vise od 10
|- Skupl 12 17 6 4

Izvor: autoricin rad

Kako bi se dobila slika o iskustvu u planiranju rada usluga, postavljeno je pitanje koliko

su puta dosad ispitanici sudjelovali u procesu izrade godi$njeg plana rada usluga. Kao

Sto je vidljivo na grafikonu 4.3, najvedi broj ispitanika viSe je puta sudjelovao u procesu

planiranja (29, tj. 81%), njih 5 ili 14% je drugi put sudjelovalo, a samo dvoje, tj. 5% po

prvi put sudjeluje u izradi godiSnjeg plana rada Srca (za 2015. godinu) planirajudi

aktivnosti i iskorake svoje usluge. Moze se zakljuciti da je velika vecina voditelja

usluga iskusna u planiranju i dobro poznaje procese planiranja u Srcu.

Grafikon 4.3 Iskustvo ispitanika u izradi godiSnjih planova

5% (2)

(Odgovori na pitanje "Koliko ste puta dosad sudjelovali u
procesu izrade godisnjeqg plana rada usluge?"

® prvi put sudjelujem u
tom procesu kao
voditelj usluge

m ove godine ved drugi
put sudjelujem u tom
procesu kao voditelj
usluge

mvise puta sudjelovao
sam u procesu
planiranja kao voditel]
usluge

Izvor: autori¢in rad
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4.3.2. Analiza ll. grupe pitanja
Cilj II. grupe pitanja je utvrditi stavove ispitanika o vaznosti planiranja iskoraka i utvrditi
kriterije koje ispitanici smatraju bitnim za odluCivanje o planiranju iskoraka. Takoder
se zeljelo utvrditi u kojoj mjeri ispitanici imaju probleme prilikom planiranja, tj. shvatiti
Sto sve moZze utjecati na njihovo planiranje. Pitanja su zahtijevala izjaSnjavanje

stavova na temu razumijevanja ciljeva planiranja.

Analiziraju¢i odgovore iz Il. grupe pitanja u tablici 4.2 koji se odnose na planiranje
iskoraka u Srcu kao cjelini, uocljivo je da su odgovori preteZito pozitivnog stava.
Najveci postotak negativhog stava odnosio se na tvrdnje o tome koliko dosadasniji
nacin planiranja u Srcu osigurava prilagodbu i proSirenje usluga u skladu s potrebama
korisnika usluga (pitanje 12.) i na posjedovanje jasnih kriterija s pomoc¢u kojih se
planiraju iskoraci na uslugama (pitanje 13.). Samo dvoje ispitanika ne smatra da
nedostatak strategije Srca (pitanje 17.) otezava planiranje aktivnosti i iskoraka usluga
(2, tj. 5,56% negativna odgovora) dok je petero neutralno u vezi s ovom tvrdnjom.
Ukupno 19,44% ispitanika ima negativno misljenje u vezi sa svojim razumijevanjem i
poznavanjem trajnih strateskih ciljeva Srca (pitanje 15.). Ovaj rezultat ukazuje na to
da bi postojanje strategije tvrtke olakSalo planiranje te da strateski ciljevi bez konteksta

strategije mogu biti nejasni zaposlenicima kada promi$ljaju o planovima.

S druge pak strane, 97,22% ispitanika smatra da je vazno da kriteriji Srca prilikom
planiranja svih usluga budu u najve¢oj mogucoj mjeri prilagodeni potrebama korisnika.
Takoder visoki postotak od 91,67% ispitanika slaze se da je bitno aktivnosti usluga i
iskoraka uskladivati sa strateskim ciljevima Srca te u istom omjeru smatraju da samo
planiranje osigurava kontinuitet kvalitete i pouzdanosti usluga Srca. Ovi rezultati
ukazuju na potpuno razumijevanje vaznosti strateSkog cilja koji govori o usmjerenosti
Srca na korisnike, od strane ispitanika i na to da velik broj njih shvaca potrebu

uskladivanja sa svim stratesSkim ciljevima.
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Tablica 4.2 Analiza odgovora na pitanja iz Il. grupe

Ukupno Ukupno Ukupno
Red. br. ODGOVORI Ukupno nedgatlvmh nzutralmh pgzmvnlh
pitanja u PITANJA odgovor|__0dgovora odgovora odgovora
anketi uopce se ne djelomiéno | niti se slazem . a (%)
ne slazem se ne niti sene | djelomiéno [ slazem | u potpunosti broj % broj % broj %
slazem se slazem slazem se slazem se se slazem

Planiranje osigurava

11.  |kontinuitet kvalitete i 0 1 0 2 3 13 17 100% 1 |278%| 2 |[556%] 33 |91,67%
pouzdanosti usluga Srca

Dosadasnji nac¢in godisnjeg
planiranja u Srcu osigurava
12.  |prilagodbu i proSirenje 0 5 2 6 11 10 2 100% 7 |19,44%| 6 |[16,67%] 23 | 63,89%)
usluga sukladno potrebama
korisnika usluga

imate jasne kriterije s
pomocu kojih planirate
aktivnosti i iskorake svoje
usluge

13. 1 5 1 4 10 10 5 100% 7 [19,44%] 4 |11,11%| 25 | 69,44%

Vazno je da kriteriji s
pomodu kojih Srce planira
svoje usluge i iskorake budu
u najvecoj mogucoj mjeri
prilagodeni potrebama
korisnika

14. 0 0 0 1 5 18 12 100% 0 [000%]| 1 |278%]| 35 |97,22%

U potpunosti su vam poznati 0 . . .
o i i shateskilc oy 1 4 2 2 9 13 5 100% | 7 [19.44%| 2 |556% | 27 | 75,00%)

Srca

Prilikom planiranja bitno je
16. |aktivnosti usluga i njihovih 0 0 0 3 2 12 19 100% 0 |000%| 3 [833%| 33 |91,67%
iskoraka uskladivati sa

strateSkim ciljevima Srca

Nedostatak strategije Srca
otezava planiranje aktivnosti
i iskoraka usluga

17. 0 1 1 5 8 12 9 100% 2 |556%]| 5 |13,89%]| 29 |80,56%

Izvor: autoricin rad

Analiziraju¢i odgovore na ovu grupu pitanja, moze se zakljuCiti da velika vecina
voditelja usluga prepoznaje vaznost planiranja kao procesa kojim se osigurava
kontinuitet kvalitete i pouzdanosti usluga, potrebu uskladenosti planiranja sa
strateSkim ciljevima Srca te potrebu da se planiranje maksimalno prilagodi potrebama
korisnika Srca. Ovaj rezultat ve¢ u ovoj fazi ispitivanja sugerira najvazniji kriterij prema
kojem se radi planiranje u Srcu. Nadalje, rezultat ukazuje na visoku upucenost
ispitanika u ciljeve planiranja i strateSke ciljeve Srca, no postoji odredeni broj onih
kojima ciljevi planiranja nisu u potpunosti jasni $to bi se u veéoj mjeri olak3alo
stavljanjem strateskih ciljeva u kontekst strategije i povezivanjem (mapiranjem) istih s

planovima usluga.

4.3.3. Analiza lll. grupe pitanja
Pitanjima iz lll. grupe Zeljelo se istraziti stavove voditelja vezano na utjecaj pojedinih
kriterija na planiranje njihovih usluga i istraziti postoje li neke specifi¢nosti koje se ne
smiju zanemariti prilikom planiranja i rangiranja aktivnosti i usluga (pitanje 28.) Pitanja
su zahtijevala izjasnjavanje o konkretnom utjecaju spomenutih kriterija prilikom

procesa planiranja.
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Analiziraju¢i odgovore iz Ill. grupe pitanja koja su u vezi s planiranjem aktivnosti i
iskoraka usluga u nadleznosti ispitanika, tj. voditelja usluga, takoder je vidljivo da su
stavovi u odnosu na tvrdnje iz upitnika znatno pozitivni (tablica 4.3). Najveci broj
negativnih stavova ima pitanje u vezi sa samostalnim odluCivanjem o planiranju
iskoraka (pitanje 26.) te pitanje o jasnom utjecaju rezultata planiranja aktivnosti i
iskoraka pojedine usluge na strateSke cilieve Srca (pitanje 20.). Ovo posljednje
potvrduje problem povezan s jasno¢om strateskih ciljeva koji je iskazan i u Il. grupi
pitanja. Samostalnost oko odlu€ivanja o planovima usluga upitna je jer je sam proces
planiranja takav da prolazi nekoliko razina uskladivanja, no i dalje vecina ispitanika
smatra da samostalno odlu€uje o planiranju iskoraka. Ostala pitanja odnosila su se na
percepciju vaznosti nekih kriterija prilikom planiranja. Velika vecina ispitanika (iznad
80%) iskazala je pozitivne stavove vezano za vazan utjecaj raspolozivih financijskih
sredstava (pitanje 24.) i raspolozivost ljudskih resursa (pitanje 21.) prilikom planiranja.
Cak 20 ispitanika za oba ova pitanja izjavilo je da se u potpunosti slaze s vazno$éu
istih. Prema ovim rezultatima moglo bi se zaklju€iti da su im ti kriteriji vazniji od kriterija
potreba korisnika (pitanja 18. i 22.), no kad ih se trazilo da poredaju kriterije po
vaznosti, rezultati su bili drukgiji. Ovo sugerira na mogucu nedosljednost u anketi koja

je rezultirala nedosljednoS$¢u odgovora.

U 27. pitanju od ispitanika se trazilo da poredaju po vaznosti ponudene kriterije u
odnosu na proces odlu€ivanja o izboru iskoraka svojih usluga pri izradi godiSnjeg

plana rada. Na izbor su imali sedam kriterija:

ispunjenje zahtjeva korisnika,

e raspolozivost kadrovskih resursa,
e raspoloziva financijska sredstva,
e unapredenje usluge,

e unapredenje poslovanja Srca,

e utjecaj vanjskih okolnosti,

e tehnoloska inovativnost.
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Tablica 4.3 Analiza odgovora na pitanja iz lll. grupe

Ukupno Ukupno Ukupno
ODGOVORI negativnih neutralnih pozitivnih
Red. br. Ukupno odgovora odgovora odgovora
pitanja u PITANJA oo odgovor
anket uopce se | ne slazem GlIEmITED slazem niti| djelomiéno | slazem u . 2 q . a
ne slazem se se ne se ne se slazem se thquOStl broj §a broj K broj §a
slazem se slazem

slazem

Prilikom planiranja svoje usluge
18. [imate jasne cilieve u vezi 0 1 1 2 9 13 10 36 2 5,56% 2 556% | 32 |88,89%
s potrebama korisnika svoje usluge|

Prilikom planiranja aktivnosti i
19. |iskoraka svoje usluge fokusirani 0 3 1 5 7 17 3 36 4 11,11% 5 13,89% | 27 | 75,00%
ste na trajne strateSke ciljeve Srca.

Jasan vam je utjecaj rezultata
20. [planiranih iskoraka vase usluge na 0 6 1 5 3 17 4 36 7 19,44% 5 13,89% | 24 |66,67%
trajne strateSke ciljeve Srca
Raspolozivost ljudskih resursa
21. |vazZan je kriterij prilikom izrade 0 0 0 2 3 11 20 36 0 0,00% 2 5,56% 34 | 94,44%
plana rada vaSe usluge

Zahtjevi korisnika vazan su kriterij
prema kojem odlucujete o
iskoracima prilikom planiranja
|svoje usluge

Unapredenje usluge u smislu
tehnoloske inovativnosti smatrate
23. |vaznim kriterijem prilikom 0 1 0 6 7 8 14 36 1 2,78% 6 16,67% | 29 |80,56%
razmatranja i odlu¢ivanja o
iskoracima svoje usluge
Prilikom planiranja vazno vam je
da imate precizne podatke o
24. [raspolozivim financijskim 0 0 0 1 1 14 20 36 0 0,00% 1 2,78% | 35 |[97,22%
sredstvima za planirano razdoblje
za svoje usluge

22. 0 0 0 3 5 12 16 36 0 0,00% 3 8,33% | 33 [91,67%

Prilikom izrade plana vodite se
ljasnim kriterijima s pomocu kojih

25. odlucujete o broju iskoraka koje 0 2 3 4 8 14 5 36 5 13,89% 4 11.11%| 27 75,00%
stavljate u plan za narednu godinu.
Odluku o iskoracima koje ¢ete

26. |staviti u godiSnji plan rada donosite 2 8 2 3 13 7 1 36 12 33,33% 3 8,33% 21 |58,33%

samostalno.

Izvor: autoricin rad

U tablici 4.4 prikazani su rezultati rangiranja ponudenih kriterija. Zahtjeve korisnika 15
je ispitanika stavilo u rang 1., unapredenje usluga 9 je ispitanika stavilo u rang 2., a
raspoloziva financijska sredstva 12 ispitanika odabralo je na tre¢éem mjestu. Na 4.
mjestu podjednako puta, tj. 7 puta nasli su se kriteriji: raspolozivost kadrovskih
resursa, raspoloziva financijska sredstva i unapredenje usluge. Istodobno kriterij
unapredenje usluge 10 ispitanika stavilo je u 5. rang. Unapredenje poslovanja Srca 9
je ispitanika stavilo u rang 6. dok je utjecaj vanjskih okolnosti 23 puta izabran za 7., tj.
posljednje mjesto u rangiranju iskoraka. TehnoloSka inovativnost ni u jednom rangu

nije dobila pretezno veci broj izbora.

U posljednjem 28. pitanju anketnog upitnika zatrazilo se od ispitanika da navedu (ako
postoje) kriterije koji nisu spomenuti u 27. pitanju, a smatraju ih vaznim prilikom
odlucivanja o izboru iskoraka svojih usluga. Odgovor na ovo pitanje nije bio obvezan.
Na njega je odgovorio samo jedan ispitanik koji je predlozio kriterij financijske prihode.
S obzirom na to da je bila rije¢ samo o jednom prijedlogu, on nije uzet u razmatranje
za odabir kriterija koji je uslijedio nakon analize rezultata jer je evidentno da ispitanici
nisu smatrali da njihove usluge imaju za potrebu uzeti u obzir neke nespomenute, tj.

specifine, ali bitne i vazne kriterije za planiranje njihovih usluga.
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Tablica 4.4 Rezultati analize rangiranja kriterija

4.4. Odabir kriterija

Kriteriji
zahtjevi raspoloiiv?st r?spoléliiva unapredenje unapreder?je utjt.eca.j tehnolotka ukupno
Rang . kadrovskih | financijska poslovanja vanjskih . . odgovora
korisnika usluge .| inovativnost
resursa sredstva Srca okolnosti
broj % broj % Broj % broj % broj % broj % broj % broj %
1 15 |41,67% | 5 |13,89% | 2 | 556% | 5 |13,89% | 8 |22,22%| O | 0,00% | 1 | 2,78% | 36 |100,00%
2 8 |122,22% | 7 [19,44% | 5 |13,89% | 9 |2500% | 2 | 5,56% 556% | 3 | 833% | 36 |100,00%
3 4 |111,11% | 7 |19,44% | 12 |33,33% | 5 |13,89% | 5 |13,89% | 1 | 2,78% | 2 | 556% | 36 |100,00%
4 4 111,11% | 7 |1944% | 7 |1944% | 7 |1944% | 3 8,33% 2 5,56% 6 | 16,67% | 36 [100,00%
5 2 [ 556% | 5 [1389% | 4 |11,11% | 10 | 27,78% | 6 | 16,67% | 0 | 0,00% | 9 | 2500% | 36 |100,00%
6 2 [ 556% | 3 [833% | 6 |1667%| 0 | 0,00% | 9 |2500% | 8 |22,22% | 8 |22,22% | 36 |100,00%
7 1 2,78% 2 5,56% 0 | 0,00% 0 | 0,00% 3 8,33% | 23 [ 63,89% | 7 | 19,44% | 36 |100,00%
ukupno | 36 |100,00%| 36 [100,00%| 36 [100,00%| 36 |100,00%| 36 [100,00%| 36 |100,00%| 36 |100,00%
Izvor: autori€in rad

Kako bi utvrdili to€an rezultat rangiranja kriterija iz anketnog pitanja 27. u kojem se od

ispitanika trazilo da poredaju po vaznosti ponudene kriterije u odnosu na proces

odluc€ivanja o izboru iskoraka svojih usluga pri izradi godiSnjeg plana rada, svakom

rangu dodijeljen je apsolutni ponder, tj. faktor vaznosti i to na sljedeci nacin:

rangu 1.
rangu 2.
rangu 3.
rangu 4.
rangu 5.
rangu 6.

rangu 7.

dodijeljen je ponder 7

dodijeljen je ponder 6

dodijeljen je ponder 5

dodijeljen je ponder 4

dodijeljen je ponder 3

dodijeljen je ponder 2

dodijeljen je ponder 1

Nakon §to su svim rangovima dodijeljeni ponderi pristupilo se izraunavanju srednje

vrijednosti za svaki kriterij i to tako da su za svaki kriteriji zbrojeni umnosci pondera i

rezultati kriterija. Za svaki kriterij ukupan zbroj tako dobivenih bodova podijeljen je s

ukupnim zbrojem bodova svih kriterija. Tako su dobiveni rezultati koji govore o

redoslijedu vaznosti kriterija kako su ih poredali ispitanici.
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Tablica 4.5 lzracun rezultata rangiranja kriterija

Kriteriji
zahtjevi raSPOIOﬂV?St rgspol9iiva unapredenje unapreder.\je Utj(.eca.j tehnoloska
Ponderi za L kadrovskih financijska poslovanja | vanjskih | . .
korisnika usluge kol . | inovativnost
rang Rang resursa sredstva Srca okolnosti
7 1 105 35 14 35 56 0 7
6 2 48 42 30 54 12 12 18
5 3 20 35 60 25 25 5 10
4 4 16 28 28 28 12 8 24
3 5 15 12 30 18 0 27
2 6 4 6 12 0 18 16 16
1 7 1 2 0 0 3 23 7
1008 ukupni bodovi 200 163 156 172 144 64 109
100,00% 19,84% 16,17% 15,48% 17,06% 14,29% 6,35% 10,81%
Rezultat
. . 1. 3. 4, 2. 5. 7. 6.
rangiranja

Izvor: autoricin rad

U tablici 4.5 prikazani su rezultati rangiranja kriterija kako su ih poredali ispitanici.
Vidljivo je da je kriterij zahtjevi korisnika postigao najbolji rezultat u rangiranju s
osvojenih 200 bodova tj. 19,84%. Na drugom je mjestu kriterij unapredenje usluge sa
172 boda tj. 17,06%, na trecem je mjestu kriterij raspolozivost kadrovskih resursa sa
163 boda tj. 16,17% te je na Cetvrtom kriterij raspoloziva financijska sredstva s 156
bodova tj.15,48%. Na petom je mjestu kriterij unapredenje poslovanja Srca s 144 boda
tj. 14,29%, na Sestom je mjestu tehnoloska inovativnost s 109 bodova tj. 10,81%, dok

je na posljednjem mjestu kriterij utjecaj vanjskih okolnosti sa 84 boda tj. 6,35%.

Ispitanici su dvostruko viSe prepoznali zahtjeve korisnika kao vazne za planiranje
iskoraka svojih usluga od kriterija tehnoloSke inovativnosti te tri puta viSe od utjecaja
kadrovskih

raspolozivost financijskih sredstava imaju priblizno iste vrijednosti dok najvecéu

vanjskih okolnosti. Unapredenje usluge, raspolozivost resursa i

vrijednost ima kriterij zahtjevi korisnika.

Odnos izmedu kriterija izraCunat je na nacin da su se kriteriji s ve¢om vrijednoScu
podijelili s kriterijima manje vrijednosti (tablica 4.6). Npr. vrijednost kriterija zahtjevi
korisnika iznosi 19,84% i podijeljen je s vrijedno$cu kriterija unapredenje usluge koji
iznosi 17,06%. Dobiveni odnos je 1,16. Ovako dobivene vrijednosti odnosa medu
kriterijima iskoriStene su za medusobno usporedivanije kriterija u razradi AHP modela

u poglaviju 5.2.
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Tablica 4.6. Odnos izmedu kriterija

odnos izmedu

A kriteriji B kriteriji kriterija (A/B)
zahtjevi korisnika 19,84%|unapredenje usluge 17,06% 1,16
zahtjevi korisnika 19,84%|raspolozivost kadrovskih resursa 16,17% 1,23
zahtjevi korisnika 19,84%|raspoloziva financijska sredstva 15,48% 1,28
zahtjevi korisnika 19,84%|unapredenje poslovanja Srca 14,29% 1,39
zahtjevi korisnika 19,84%|utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 3,13
zahtjevi korisnika 19,84%|tehnoloska inovativnost 10,81% 1,83
unapredenje usluge 17,06%]|raspolozivost kadrovskih resursa 16,17% 1,06
unapredenje usluge 17,06%]|raspoloziva financijska sredstva 15,48% 1,10
unapredenje usluge 17,06%|unapredenje poslovanja Srca 14,29% 1,19
unapredenje usluge 17,06%|utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 2,69
unapredenje usluge 17,06%]tehnoloSka inovativnost 10,81% 1,58
raspolozivost kadrovskih resursa | 16,17%|raspolozivost financijskih sredstava 15,48% 1,04
raspolozivost kadrovskih resursa | 16,17%|unapredenja poslovanja Srca 14,29% 1,13
raspolozivost kadrovskih resursa | 16,17%|utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 2,55
raspolozivost kadrovskih resursa | 16,17%]tehnoloSka inovativnost 10,81% 1,50
raspolozivost financijskih

sredstava 15,48%|unapredenje poslovanja Srca 14,29% 1,08
raspolozivost financijskih

sredstava 15,48%]| utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 2,44
raspolozivost financijskih

sredstava 15,48%]|tehnoloSka inovativnost 10,81% 1,43
unapredenje poslovanja Srca 14,29%| utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 2,25
unapredenje poslovanja Srca 14,29%|tehnolo$ka inovativnost 10,81% 1,32
tehnoloSka inovativnost 10,81%]| utjecaj vanjskih okolnosti 6,35% 1,70

Izvor: autoridin rad

Zaizradu AHP modela potrebno je bilo odluditi koji ¢e se kriteriji koristiti. S obzirom na
to da su prva Cetiri kriterija koja su rangirali ispitanici imala rezultate ve¢e od 14,29%
(Sto je jedna sedmina od jednog cijelog, tj. sedam stupnjeva Likertove ljestvice),

odluceno je da ¢e se u daljnjem istrazivanju koristiti samo sljedeci kriteriji:

- ispunjenje zahtjeva korisnika,
- unapredenje usluge,
- raspolozivost kadrovskih resursa,

- raspoloziva financijska sredstva.

Ova Cetiri kriterija prepoznata su kao zajednicki kriteriji koji su vazni za planiranje
vecine usluga. Ostali kriteriji neCe se koristiti u izradi viSekriterijskog modela AHP
metodom za rangiranje iskoraka Srca zbog slabijeg rezultata pri rangiranju od strane
ispitanika, tj. voditelja usluga Srca.
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5. MODELIRANJE SUSTAVA ODLUCIVANJA ZA RANGIRANJE
ISKORAKA | PROJEKATA AHP METODOM

Nakon Sto je napravljena analiza rezultata istrazivanja koje je provedeno medu
voditeljima usluga koriStenjem anketnog upitnika kojim se istrazilo misljenje voditelja
usluga o najvaznijim kriterijima za njihove usluge, pristupa se izradi modela za
visekriterijsko odlu€ivanje AHP metodom. Za izradu AHP modela potrebno je odrediti

ciljeve, kriterije i alternative.

Cilj ovog dijela istrazivanja je s pomocu AHP metode i definiranih kriterija iz
prethodnog poglavlja napraviti model za optimalno rangiranje prijedloga iskoraka te
utvrditi u kojoj je mjeri model primjenijiv pri godiSnjem planiranju iskoraka usluga Srca.
Nakon $to se kroz uspostavljeni model provede analiza, rezultati analize usporedit ¢e
se s rangiranjem iskoraka za 2014. godinu koju je Srce napravilo bez primjene
viSekriterijske matematiCke analize, kako bi se utvrdilo u kojoj se mjeri rezultati

razlikuju.

Kriteriji koji ¢e se koristiti u ovome modelu izabrani su nakon $to su se obradili podaci
istraZivanja u kojem je zatraZzeno od voditelja usluga da poredaju sedam predlozenih
kriterija prema vaznosti za njihove usluge. Na ovaj nacin izabrana su Cetiri glavna
kriterija dok preostali kriteriji mogu biti potkriteriji u AHP analizi. Za hijerarhijsku
strukturu ovog problema odluCivanja potrebno je izabrati alternative koje cCe se

usporedivati prema odredenim kriterijima.

Izbor alternativa koje ¢e se koristiti u AHP modelu, napravljen je iz popisa iskoraka
koje Srce planira ostvariti u 2014. godini, a koji je izraden na temelju Plana rada Srca
u 2014 godini. U tom popisu pocetkom 2014. godine odredena su tri ranga pracenja
iskoraka. 1z svakog ranga tog popisa izabran je jedan iskorak unutar iste grupe usluga,
tako da novi popis sadrzi po tri iskoraka za svako podrucje djelovanja unutar iste grupe
usluga ili unutar jedne usluge, s time da je svaki razliCito rangiran. Ukupno je 15
odabranih iskoraka, tj. 15 alternativa. Cilj je nakon provedene AHP analize utvrditi u
kojoj se mijeri rezultat dobiven primjenom AHP modela razlikuje od rangiranja
napravljenog bez primjene matematicke viSekriterijske analize. Usporedivat ¢e se
iskoraci kako bi se vidjelo je li nakon primjene AHP analize novorangirani iskorak ostao
u rangu iz prvotnog popisa. Izabrane alternative s pripadaju¢im rangovima pracenja

navedene su u tablici 5.1.
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Tablica 5.1 Iskoraci koji ¢e u AHP modelu biti koriSteni kao alternative u donoSenju odluke

Ran Oznaka Interna
A g- . ISKORAK, tj. ALTERNATIVA oznaka Naziv usluge
pracenja | alternative
usluge
Definiranje standarda u podrucju opisivanja poslovnih Ured za kvalitetu i
1 Al ; . . 111-02-000 L .
procesa Srca i vodenja mape poslovnih procesa Srca upravljanje znanjem
Definiranje i implementacija standarda Srca u Ured za kvalitetu i
2 A2 podrucju praéenja zadovoljstva korisnika i njihovih 111-02-000 _— .
o : A upravljanje znanjem
potreba preko redovitih ili povremenih anketiranja
Izrada i odrzavanje internih prezentacija s ciliem
upoznavanja voditelja usluga i projekata te drugih . .
& A3 djelatnika Srca s osnovnim elementima upravljanja 111-02-000 Sl za k_valltetu_ :
S L . .o upravljanje znanjem
znanjem i upravljanja kvalitetom te poticanja
razumijevanja njihove vaznosti
1 A4 Devflnlranje.dugorosnog plana razvoja (roadmap) 211-03-000 Sredi$nji sustavi za
racunalne i spremisne infrastrukture Srca pohranu podataka
Nabava i stavljanje u funkciju novih tracnih jedinica Sredignii sustavi za
2 A5 LTOG i pripadajuéih magnetskih medija za obnavljanje | 211-03-000 !
Y ; pohranu podataka
srediSnjeg sustava za sigurnosnu pohranu podataka
3 A6 Zav[setak prelaska na novu mreznu opremu lokalne 211-01-000 Mrezni operativni
mreze Srca centar (NOC) Srca
Planiranje, izgradnja i pustanje u rad sustava za
1 A7 _udo_mlje_lvanje_l pruzar_ue _podrske u us_postaw 331-01-000 P_o<_iatk9vne u;lug"e i
institucionalnih repozitorija ustanova iz sustava digitalni repozitoriji
znanosti i visokog obrazovanja u Hrvatskoj
Uspostava specijaliziranog repozitorija .
2 A8 multimedijalnih sadrzaja u suradnji s akademijama 331-01-000 P_o<_jatk9vne u_slug_;"e :
i digitalni repozitoriji
SveuciliSta u Zagrebu
Unapredenje sustava Hrc¢ak kroz uvodenje novih Podatkovne usluge i
3 A9 funkcionalnosti u skladu s potrebama korisnika te 331-01-000 | .. . . SIUQE
P - . digitalni repozitoriji
Sirenje repozitorija na zbornike radova
Redefiniranje i razvoj nove strukture obrazovnih Tecajevi Srca -
1 Al10 programa Srca pocevsi od akademske godine 401-01-000 |osnovni obrazovni
2014./2015. programi
Izrada nastavnog plana i programa te potrebnih
2 ALl materljala za prqgr’ame gsposjqbljavanja i | 401-02-000 Napredn'l obrazovni
usavrSavanja koji ¢e se izvoditi uporabom tehnologija i programi
alata e-ucenja
Izrada novih te¢ajeva i radionica u uc¢ionicama i on- L
line teCajeva posebno prilagodenih potrebama Vet Shie)
3 Al12  ecajeva p prifagod P S 401-01-000 |osnovni obrazovni
korisnika iz akademske zajednice (nastavnike i .
programi
studente)
1 A13 Uspostav_ljanje sustava ocjenjivanja uspjeSnosti 711-02-000 Upravljfln!e ljudskim
zaposlenika potencijalima
. . Upravljanje ljudskim
2 Al4 Izrada e-portfolia zaposlenika 711-02-000 s
potencijalima
Analiza i izrada prijedloga projekta za implementaciju
3 A15 alata za automatsku identifikaciju i upravljanje 711-04-000 |Pisarnica
konvencionalnom gradom

Izvor: autoricin rad prema internim podacima tvrtke
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5.1. Prikaz primjene AHP metode

Srce u godisnjem planiranju predvida brojne iskorake koji se tijekom godine realiziraju
kao projekti. Kako bi se osigurala njihova realizacija u $to vecem broju, potrebno je
iskorake podijeliti u razine pracenja. Cilj razine pracenja je da iskoracima, tj. buduéim
projektima osiguraju optimalni nadzor koji ¢e osigurati njihovo izvrSenje. Kako se
iskoraci planiraju unutar usluga, za svaki iskorak odreduje se jedna od triju razina
pra¢enja unutar podrucja kojem usluga pripada. To se radi tako da nadlezni ¢lanovi
uprave samostalno analiziraju na temelju vlastitog iskustva, znanja i procjene te za
svaki iskorak predlazu jednu od razina pracenja. Nakon toga prijedlog se razmatra na
razini cijeloga Kolegija gdje se pristupa skupnom odlucivanju tijekom kojeg se definira

konacan popis iskoraka s pridijeljenim prioritetima, tj. razinama pracenja.

Za primjenu AHP metode u ovom problemu potrebno je napraviti model koji ¢e biti
primjenjiv u sklopu svake usluge. To znaCi da se nisu rangirale sve alternative
odjednom na razini cijele organizacije, nego na razini svake usluge. Naravno, ovaj je
model primjenjiv i na razini cijelog Srca u slu€aju da se pokaze potreba za totalnim

rangiranjem, a ne za rangiranjem na tri razine unutar svake usluge.

5.1.1. Ciljrangiranja, popis alternativa i kriterija
Cilj analize je optimalno rangirati planirane iskorake i to tako da se analiziraju iskoraci
unutar svake usluge uzimajuéi u obzir kriterije i njihove intenzitete. Iskoraci iz Plana
rada Srca u 2014. godini predstavljaju alternative, a kriteriji po kojima ¢e se
usporedivati alternative dobiveni su analizom rezultata provedenog istraZivanja medu
voditeljima usluga koji je opisan u poglavlju 4. ovog rada. Kao $to je objasnjeno u
analizi su koridtena Cetiri od ukupno sedam kriterija koje su voditelji usluga najbolje

rangirali.

Za alternative koje ¢e se analizirati uprava Srca izabrala je 15 iskoraka od ukupno 88
rangiranih u tri razine pracenja (tablica 5.1). Detaljni popis alternativa i objasnjenje

izbora navedeni su u prethodnom poglavlju na str. 45.

Analizu alternativa radili su Clanovi uprave, svaki za iskorake iz svog podrucja i to tako
da su zamoljeni usporediti iskorake u paru (svaki sa svakim) prema zadanim kriterijima
ispunjavajuci Saatyjevu skalu. Za svaki iskorak trebali su dati svoju procjenu o jacini

prioriteta u odnosu na drugi prioritet i u odnosu na zadani kriterij. Za grupu alternative
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A7, A8 i A9 koje spadaju u uslugu Podatkovne usluge i digitalni repozitorij, usporedbu

je radio voditelj usluge zbog odsutnosti nadleznog ¢lana uprave.

5.1.2. Opis kriterija
Kako bi se moglo pristupiti usporedivanju alternativa prema kriterijima, potrebno je
opisati i objasniti kriterije kako bi bilo jasno $to se to¢no usporeduje i prema kojim

parametrima te kako bi se izbjeglo krivo tumacenje i rangiranje prioriteta alternativa.

Zahtjevi korisnika — kriterij koji se odnosi na ispunjenje zahtjeva korisnika. Promatra
se u kojoj ¢e mijeri realizacija iskoraka (alternative) zadovoljiti zahtjeve i potrebe
korisnika. Ovo je najvazniji kriterij prema provedenom istrazZivanju i ima koeficijent
0,507, tj. 50,7% ukupne vrijednosti promatranih Cetiriju kriterija. Zahtjevi korisnika su
kvantitativni kriterij i njegov je intenzitet jaci ako je iskorak usmjeren na ispunjavanje
zahtjeva korisnika, tj. ako realizacija iskoraka ispunjava veci broj potreba korisnika.

Jaci prioritet dodjeljuje se alternativi koja u vecoj mjeri ispunjava potrebe korisnika.

Unapredenje usluge — predstavlija kvalitativni kriterij temeljen na objektivnhom
sagledavanju doprinosa kvalitete same usluge Srca na koju se iskorak odnosi.
Promatra se u kojoj ¢e mjeri realizacija iskoraka doprinijeti unapredenju same usluge.
Ako jedan od dvaju promatranih iskoraka viSe pridonosi unapredenju usluge,
pridjeljuie mu se veéi prioritet (npr. proSirio je obuhvat usluge, pridonio je
pristupacnosti usluge, povecat ¢e broj korisnika usluge, olak$at ¢e odrzavanje usluge).
Prema istraZivanju drugi je po vaznosti kriterij s koeficijentom 0,226, tj. 26,6% ukupne

vrijednosti promatranih Cetiriju kriterija.

Kadrovski resursi — kvantitativni kriterij prema kojem se mjeri koliko je potrebno
angaZmana kadrovskih resursa za realizaciju iskoraka (zahtjevnost na kadrove) ili u
kojoj je mijeri iskorak ostvariv u odnosu na dostupnost kadrovskih resursa. Vedi
prioritet dodjeljuje se iskoraku koji iziskuje manje potrebe za kadrovskim resursima od
drugoga promatranog iskoraka ili su mu oni u potpunosti osigurani. Prema
provedenom istrazivanju ovaj je kriterij tre¢e rangirani s koeficijentom 0,162, tj. 16,2%

ukupne vrijednosti promatranih Cetiriju kriterija.

Financijska sredstva — kvantitativni kriterij koji predstavlja predvideni troSak za
realizaciju iskoraka. Promatra se ukupni troSak potreban za realizaciju iskoraka i u
kojoj je mjeri iskorak ostvariv u odnosu na dostupna financijska sredstva (zahtjevnost

na financije). Veci prioritet dodjeljuje se iskoraku koji iziskuje manje financijskih
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troSkova od drugoga promatranog iskoraka ili onomu kojemu su svi financijski troSkovi
u potpunosti osigurani (osiguran je izvor financiranja). Prema provedenom istrazZivanju
ovaj je kriterij Cetvrti po rangu s koeficijentom 0,105, tj. 10,5% ukupne vrijednosti

promatranih Cetiriju kriterija.

5.2. Razrada AHP modela

AHP model za rangiranje iskoraka u svrhu planiranja iskoraka usluga Srca napravljen
je tako da je u prvom koraku izvrSena analiza kojom su identificirani elementi i
konstruirana struktura modela: cilj, kriteriji i alternative (slika 3.2). Smjestajem ciljeva,
kriterija i alternativa u hijerarhiju postiZze se sveobuhvatan pogled na slozene veze i
bitne odnose te pomaze u odredivanju smisla moguce usporedbe elemenata na istoj
razini. Hijerarhijskom dekompozicijom sveukupni problem razbija se na potprobleme

koji se mogu lakse razumijeti i procijeniti (Stancer, 2001).

Za ovu fazu izvrSeno je istraZivanje medu voditeljima usluga i s pomoc¢u dobivenih
rezultata definirani su najvazniji kriteriji koji su bitni za vecinu usluga u Srcu. Za potrebe
ovog modela odabrana su po tri iskoraka iz pet razli€itih grupa usluga. Svaki je iskorak
alternativa, a usporedivani su medusobno kako bi se utvrdili njihovi prioriteti unutar
njihove usluge u odnosu na Cetiri definirana kriterija. Model je prikazan na slici 5.1 na
primjeru prve grupe alternativa Al, A2 i A3 koje pripadaju usluzi Ured za kvalitetu i
upravljanje znanjem (interna Sifra usluge 111-02-000). Jednaki model je koristen i za

preostale Cetiri grupe alternativa.

U drugom koraku pristupilo se sintezi, odnosno povezivanju svih dijelova modela u
jednu cjelinu tako da se izvrSilo usporedivanje alternativa po parovima u odnosu ha
vaznost i doprinos odredenom kriteriju. Rezultat tih usporedbi je matrica usporedenih
parova. AHP ukljuCuje alternative kao najnizu razinu u hijerarhiji i one se usporeduju
s obzirom na kriterije na isti naCin kao Sto se usporeduju kriteriji s obzirom na cil].
Usporedba parova koristi se za procjenu tezina elemenata na nekoj razini u odnosu
na neki kriterij (Stancer, 2001).
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Slika 5.1 Struktura AHP modela za planiranje iskoraka Srca

CiL
L OPTIMALNO RANGIRATI PLANIRANE I1SKORAKE J
p /\ .
Kriterij 1: . Kriterij 3: Kriterij 4:
Ispunjenje zahtjeva Knter_u = RaspoloZivost RaspoloZivost
karisnika Unapredenje usluge kadrovskih resursa financijskih sredstava

ALTERNATIVE (ISKORACI) USLUGE 111-02-000

Izvor. autoricin rad

5.2.1. Usporedba kriterija
Usporedba kriterija napravljena je na temelju rezultata provedenog istraZivanja i
odabira kriterija objaSnjenog u poglavlju 4.4. Vrijednosti dobivene izraCunavanjem
odnosa izmedu Cetiriju odabranih kriterija uvrStene su u Saatyjevu skalu (prilog 1.)
tako da su najprije izracunati odnosi stupnjeva Saatyjeve skale. Prioriteti su jednaki
ako i samo ako su im vrijednosti identicne, Sto je slucaj s jednakim prioritetom iz
Saatyjeve skale (oznaka 1, pridodana vrijednost = 0). Buduéi da Saatyjeva skala ima
9 stupnjeva vrijednosti prioriteta te da je jednaki prioritet oznake 1 jedan od tih 9,
preostaje 8 stupnjeva kojima su pridodane vrijednosti, tj. stavljeni su u odnos. Svakom
od tih 8 stupnjeva vrijednosti prioriteta pridijeljena je numericka vrijednost gdje prioritet
oznake 9, tj. apsolutni prioritet ima vrijednost 1, tj. jedno cijelo, prioritet oznake 8 ima
vrijednost 0,875, tj. 7/8 itd., sve do drugog prioriteta oznake 2 koji ima vrijednost 0,125,

odnosno 1/8, a prvi, tj. jednaki prioritet ishodisni je prioritet i ima vrijednost 0.

Vrijednosti odnosa izmedu kriterija iz tablice 4.6 rasporedene su u Saatyjevoj skali

prioriteta unutar odgovarajucih intervala (prilog 1.). Npr. odnos izmedu kriterija 1 i
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kriterija 2 je vrijednost 1,16, tj. kriterij 1 je 16% vazniji od kriterija 2. U Saatyjevoj skali
tih 16% nalazi se u intervalu 3, a raspon intervala 3 je <§ g] odnosno od 0,125 iskljuéno

do 0,25 ukljuéno. Jednako je i za odnos izmedu kriterija 1 i kriterija 3 gdje je vrijednost
1,23, tj. 23% pa je takoder odreden 3. stupanj prioriteta. Za odnos kriterija 1 i kriterija

4 odreden je 4. stupanj prioriteta na Saatyjevoj skali jer je vrijednost odnosa 0,28, tj.
28%, a raspon intervala 4 je <§§] odnosno od 0,25 iskljuéno do 0,375 ukljucno. S

obzirom na to da su vrijednosti preostalih triju omjera vaznosti manje od 0,25, tj. 25%,
omjerima vaznosti kriterija 2 prema kriteriju 3, kriterija 2 prema kriteriju 4 te kriterija 3

prema kriteriju 4, odreden je 2. stupanj prioriteta na Saatyjevoj skali jer se nalaze u

intervalu 2 ¢iji je raspon (0, %] odnosno od 0 iskljuéno do 0,125 uklju¢no.

Na ovaj su nacin inaCe Kkvalitativne vrijednosti kriterija pretvorene u mijerljive
kvantitativne vrijednosti izraCunate prema rezultatima provedenog istraZzivanja medu
voditeljima usluga o vaznosti kriterija u odnosu na proces odlucivanja o izboru iskoraka
svojih usluga pri izradi godiSnjeg plana rada. TeZine kriterija nisu se morale izraCunati
na ovaj nacin. Saatyjeva skala omogucuje da pojedinac, ako poznaje problematiku na
koju se odnosi problem odlucivanja, moZze koristiti tu skalu za davanje konzistentnih

procjena (Hunjak, 2004).

Za potrebe ovog istrazivanja izvr$ilo se izraCunavanje kako bi se osiguralo da na razini
cijelog Srca razliciti iskoraci iz razli€itih podrudja i razli¢itih usluga imaju jedinstvene
omjere vaznosti izmedu dvaju kriterija. Naravno, u sluc¢aju koriStenja ovog modela za
viSekriterijsko odlucivanje na razini jedne usluge moguce je da donositelji odluke sami
naprave kvalitativnu procjenu omjera vaznosti izmedu dvaju kriterijja u skladu sa
specificnostima svoje usluge. U tom slu€aju rezultati analize bit ¢e drukgiji od rezultata

koji su dobiveni analizom u ovom radu.

Nakon izvrSene usporedbe kriterija pristupilo se raCunanju tezina kriterija. Rezultati
usporedbe prikazani su u tablicama Matrica tezZine kriterija (tablica 5.2) i Izracun tezine
kriterija (tablica 5.3).
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Tablica 5.2 Matrica tezine kriterija

K1 K2 K3 K4
KRITERIJI zahtjevi |unapredenj| kadrovski | financijska

korisnika | e usluge resursi | sredstva
K1 zahtjevi korisnika 1 3 3 4
K2 unapredenje 13 1 5 5
usluge
K3 kadrovski resursi 1/3 12 1 2
K4 financijska 1/4 12 12 1
sredstva
Zbroj stupaca 1,9167 5,0000 6,5000 9,0000

Izvor. autorigin rad

Tablica 5.3 Izraun teZine kriterija

K1 K2 K3 K4 tezine (prioriteti) =
KRITERIJI zahtjevi |unapredenje | kadrovski | financijska | prosjec€na vrijednost

korisnika usluge resursi sredstva elemenata redova
K1 zahtew 05217 | 06000 | 04615 | 04444 0,5069
korisnika
K2
unapredenje 0,1739 0,2000 0,3077 0,2222 0,2260
usluge
K3kadrovski | 1739 | 01000 | 01538 | 02222 0,1625
resursi
Kafinancijska | 1304 | 01000 | 00760 | 041111 0,1046
sredstva
Ukupno 1,000

Izvor. autori€in rad
U prvom koraku formirana je matrica omjera prioriteta tezina kriterija (tablica 5.2). U i-

tom redu i j-tom stupcu matrice nalazi se vrijednost procijenjenog omjera prioriteta

kriterija Ki i kriterija Kj, tj.:

Ki:K, =3
Ki: K3 =3
K,: K,=4
K, : K;=2
K,: K, =2
K;: K, =2

U drugom koraku izraCunat je zbroj svakog stupca, a na temelju toga izraCunala se
nova normalizirana matrica tako da se svaki element prethodne matrice podijelio sa
zbrojem stupaca kojem pripada (tablica 5.3). U tre¢em koraku izraCunate su teZine, tj.

prioriteti kao prosjeCne vrijednosti elemenata redova:
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K1 =(0,5217 + 0,6 + 0,4615 + 0,4444) / 4 = 0,5069
K2 =(0,1739 + 0,2 + 0,3077 + 0,2222) / 4 = 0,2260
K3 =(0,1739 + 0,1 + 0,1538 + 0,2222) / 4 = 0,1625
K4 =(0,1304 + 0,1 + 0,0769 + 0,1111) / 4 = 0,1046

Dobivene vrijednosti nakon izraCuna tezina kriterija pokazuju da je kriterij K1 zahtjevi
korisnika najjaci kriterij te s 50,7% intenziteta promatranih Cetiriju kriterija ima najveci
utjecaj na odluku o rangiranju iskoraka. Kriterij K2 unapredenje usluge ima 22,6%
intenziteta i na drugom je mjestu po jacini. Na treCem mjestu po jacini nalazi se kriterij
K3 kadrovski resursi sa 16,25% intenziteta dok je na posljednje Cetvrto mjesto

pozicioniran kriterij K4 financijska sredstva s 10,46% intenzitetom.

lzraCunati omjer konzistencije je 3,1%, tj. CR je manji od 10%, $to je u granici

prihvatljivih vrijednosti.

5.2.2. Usporedba alternativa
Izbor alternativa, tj. iskoraka i razlog njihove usporedbe objasnjen je na pocetku
poglavlja 1., odnosno u poglavlju 5. S obzirom na to da je planirano izraditi rangiranje
u sklopu jednog podrucja usluga, usporedbu prioriteta alternativa radili su pomochnici
ravnatelja i jedan voditelj usluge i to tako da je svaki od njih odredivao prioritete za
samo tri alternative iz svoje nadleznosti. Svakomu je upuéena tablica s izradenom
Saatyjevom skalom za svaki par alternativa, tj. iskoraka prema svakom od Cetiriju
kriterija, $to je ukupno 16 usporedbi. Uz tablicu dana su im usmena ili pismena
objasnjenja i upute u kojima je objasnjen cilj i problematika te naCin popunjavanja
tablica, tj. skale. Saatyjeva skala izradena je s pomoc¢u MS Excela, a njihov je zadatak
bio oznaditi jaCinu prioriteta za svaki par alternativa tako da crvenom bojom oznace

odgovarajucu celiju promatranog para.

U prvom koraku dobiveni rezultati stavljeni su u matricu omjera prioriteta alternativa
po kriterijima za svaku grupu iskoraka. Za svaki kriterij posebno su izraCunati prioriteti
iskoraka, tj. alternativa tako da su zbrojeni stupci matrice, a na temelju toga izraCunala
se normalizirana matrica tako da se svaki element prethodne matrice podijelio sa
zbrojem stupca kojem pripada. Nakon toga izraCunate su teZine, tj. prioriteti kao
prosje¢ne vrijednosti elemenata redova normalizirane matrice. Prilikom izraunavanja
utvrdena je previsoka nekonzistentnost kod nekih usporedbi. Stoga se pristupilo
korigiranju procjena kako bi indeksi konzistencija (CR) svih matrica bili prihvatljivi i

iznosili < 0,10, tj. manje ili jednako od 10%.
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Pregled svih matrica omjera prioriteta alternativa po kriterijima za svaku grupu
iskoraka s normaliziranim matricama i izraCunatim lokalnim prioritetima svake

alternative prema svakom kriteriju nalazi se u prilogu 3.

Ukupni prioritet pojedine alternative, tj. iskoraka izraCunat je tako da su se zbrojili
njegovi lokalni prioriteti pomnoZzZeni s teZinama kriterija iz tablice 5.3. Npr. za alternativu

A1 izraCunata je vrijednost izraza:

Al =0,59 *0,5069 + 0,71 * 0,2260 + 0,35 * 0,1625 + 0,14 * 0,1046 = 0,5311
gdje je:

0,59 prioritet alternative A1 prema kriteriju K1, a 0,5069 teZina, tj. prioritet K1

0,71 prioritet alternative A1 prema kriteriju K2, a 0,2260 tezina, tj. prioritet K2

0,35 prioritet alternative A1 prema kriteriju K3, a 0,1625 teZina, tj. prioritet K3

0,14 prioritet alternative A1 prema kriteriju K4, a 0,1046 teZina, tj. prioritet K4
U tablici 5.4 prikazani su lokalni i ukupni prioriteti alternativa A1, A2 i A3 prema Cetirima
kriterijima i izraCunati ukupni prioriteti alternativa. Alternativa A1 najjaceg je prioriteta
s rezultatom 0,5311 te joj je pridijeljen rang 1. Sljedec¢a je po redu alternativa A3 s
rezultatom 0,2931 i rangom 2. dok je alternativa A2 na treCem mjestu prioriteta s

rezultatom 0,1758 i rangom 3.

Tablica 5.4 Lokalni i ukupni prioriteti alternativa A1, A2 i A3

Kriteriji i njihove relativhe vaznosti Rezultat

Alternative zarl?t}evi unap:(ezdenje kadfo?/ski finar:<cAirjska U.kupn'.
L . prioriteti Rang

korisnika usluge resursi sredstva alternativa

0,5069 0,2260 0,1625 0,1046

Al 0,59 0,71 0,35 0,14 0,5311 1.
A2 0,16 0,14 0,11 0,43 0,1758 3.
A3 0,25 0,14 0,54 0,43 0,2931 2.

Izvor: autorigin rad

Slijede izraCuni rezultata za ostale alternative. Kao $to je objasnjeno u poglavlju 1. i
prikazano u tablici 5.1, analizirale su se po tri alternative iz pet razliCitih podrucja
(ukupno 5 grupa alternativa). U tablicama 5.5, 5.6, 5.7 i 5.8 prikazani su lokalni i ukupni

prioriteti preostalih alternativa prema Cetirima kriterijima definiranih istraZivanjem.

Tablica 5.5 Lokalni i ukupni prioriteti grupe alternativa A4, A5 i A6

Kriteriji i njihove relativhe vaznosti Rezultat
K1 K2 K3 K4 .
Alternative zahtjevi unapredenje kadrovski financijska U!(Upm.
korisnika usluge resursi sredstva prlorltgtl Rang
0,507 0,226 0,162 0105 | aternatva
A4 0,64 0,69 0,09 0,33 0,531 1.
A5 0,28 0,23 0,45 0,33 0,305 2.
A6 0,07 0,08 0,45 0,33 0,164 3.
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Izvor: autoricin rad

Tablica 5.6 Lokalni i ukupni prioriteti grupe alternativa A7, A8 i A9

Kriteriji i njihove relativhe vaZnosti Rezultat
K1 K2 K3 K4 Ukupni
Alternative zahtjevi unapredenje kadrovski financijska <up
o . prioritet Rang
korisnika usluge resursi sredstva .
alternativa
0,507 0,226 0,162 0,105
A7 0,70 0,71 0,21 0,23 0,576 1.
A8 0,07 0,16 0,08 0,23 0,109 3.
A9 0,23 0,13 0,71 0,54 0,315 2.
Izvor: autori€in rad
Tablica 5.7 Lokalni i ukupni prioriteti grupe alternativa A10, A11 i A12
Kriteriji i njihove relativne vaZnosti Rezultat
. zahtjevi unapredenje kadrovski financijska Ukupni
Alternative . . .
korisnika usluge resursi sredstva prioritet Rang
0,507 0,226 0,162 0,105 alternativa
A10 0,79 0,79 0,74 0,66 0,770 1.
All 0,14 0,14 0,20 0,25 0,162 2.
Al2 0,07 0,07 0,06 0,09 0,068 3.
Izvor: autori¢in rad
Tablica 5.8 Lokalni i ukupni prioriteti grupe alternativa A13, A14i A15
Kriteriji i njihove relativne vaznosti Rezultati
K1 K2 K3 K4
. - - - - __ Ukupni
Alternative zahtjevi unapredenje kadrovski financijska rioritet Ran
korisnika usluge resursi sredstva P . g
alternativa
0,507 0,226 0,162 0,105
A13 0,65 0,69 0,69 0,70 0,670 1.
Al4 0,29 0,24 0,23 0,24 0,267 2.
A15 0,06 0,07 0,08 0,06 0,063 3.

Izvor: autorigin rad

Za ukupno rangiranje svih 15 alternativa od 1. do 15. mjesta potrebno bi bilo naprauviti
usporedbu svih 15 alternativa medusobno u parovima po svakom kriteriju. U prilogu
7. prikazan je model za usporedbu svih 15 alternativa. U ovom radu zadrZalo se samo
na grupiranom rangiranju kako bi se mogla napraviti usporedba s uzorkom rangiranja

koje je bilo na snazi u Srcu tijekom 2014. godine.

5.2.3. Analiza osjetljivosti

Za izradu analize osjetljivosti koristen je on-line alat Make It Rational®. To je alat koji
je moguce koristiti besplatno kao on-line verziju, ali bez mogucnosti spremanja
podataka. Za potrebe ovog rada koriSten je za izraCun omjera konzistencije te za
izradu analize osjetljivosti, tj. za izradu grafikona koji pokazuju razlike koje se dogadaju

kada se mijenjaju podaci u usporedbi u parovima kriterija u odnosu jedan na drugoga.

4 http://makeitrational.com/pricing
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Za prvi primjer uneseni su najprije podaci dobiveni istrazivanjem za kriterije i za grupu
alternativa A13, A14 i A15. Nakon toga promijenjeni su odnosi kriterija tako da je
maksimalno uvecan intenzitet kriterija K4 financijska sredstva. Kriterij K4 u po¢etnome
modelu imao je najmanji intenzitet. Slika 5.2 prikazuje s lijeve strane grafikon s
odnosima kriterija dobivenih provedenim istraZivanjem, a s desne strane grafikon s
promijenjenim odnosima radi prikaza analize osjetljivosti (uvecanje intenziteta kriterija
K4.)

Slika 5.2 Usporedba udjela kriterija nakon povecéanja prioriteta K4

15,94%

22,62%

10,4%

0«

0«
O k2 0 2
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12,58%
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Izvor: autoricin rad

Promatra se promjena u rangiranju alternativa nakon $to je znatno promijenjen odnos
izmedu kriterija, tj. nakon Sto je kriteriju K4 financijska sredstva znatno podignut
intenzitet u odnosu na sve ostale kriterije. Vidljivo je sljedece: u pocetnome modelu
alternativa A13 bila je u znatnijoj prednosti u odnosu na alternative Al14 i Al5, a
alternativa A14 u prednosti nad alternativnom A15. Ova promjena nije utjecala na
poredak rangiranja alternativa, ali vidljive su promjene u odnosima kriterija i udjela istih
u promatranim alternativama. Usporedujuéi grafikone na slici 5.3, vidljivo je u kojoj se
mjeri promijenio postotak tezine kriterija K4 u svakoj promatranoj alternativi i kako je

to utjecalo na ostale kriterije.

Slika 5.3 Usporedba udjela kriterija za grupu alternativa A13, A14 i A15 prije i nakon povecanja prioriteta
kriterija K4
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Izvor: autori¢in rad
U drugom primjeru promatrala se ista promjena kriterija K4 za alternative A1, A2 i A3.
U ovom sluCaju promjena povecanja prioriteta kriterija K4 znatno je utjecala na
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poredak u rangiranju prioriteta alternativa. U poCetnome modelu alternativa Al bila je
1. ranga, na 2. mjestu bila je alternativa A3, a na 3. alternativa A2 (lijevi grafikon na
slici 5.4). Promjenom odnosa kriterija alternativa A3 doSla je na prvo mjesto,
alternativa A2 na drugo, a na posljednjem treéem mjestu naSla se alternativa A1.

(desni grafikon na slici 5.4).

Slika 5.4 Prikaz promjene ranga alternativa Al, A2 i A3 i udjela kriterija prilikom uvecanja prioriteta
kriterija K4
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Izvor: autoricin rad

Uvecanje intenziteta kriterija K4 dovelo je josS jedino do promjene u grupi alternativa
A7, A8 i A9 (slika 5.5). U poCetnome modelu alternativa A7 bila je prvog ranga,
alternativa A9 na drugome mijestu, a na treéem je bila alternativa A8. Promjenom
intenziteta kriterija K4 prvo mjesto zauzela je alternativa A9, drugo alternativa A7, a
treCe mjesto alternativa A8. S manjim povecanjem intenziteta kriterija K4 i dalje je

poredak bio isti.

Slika 5.5 Prikaz promjene ranga alternativa A7, A8 i A9 i udjela kriterija nakon uvecanja kriterija K4
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Izvor: autoricin rad

U prilogu 4. nalaze se prikazi gradijenta osjetljivosti za grupu alternativa A7, A8 i A9
iz kojih je vidljivo kako ve¢ minimalno povecanje intenziteta kriterija K4 mijenja
poredak prioriteta u ovoj grupi alternativa. MozZe se zakljuciti da kriterij K4 financijska
sredstva ima znatan utjecaj na rangiranje alternativa grupe A7, A8 i A9 te da ve¢ mala
promjena intenziteta ovog kriterija mijenja pocetni model koji je bio napravljen na bazi

istraZivanja, tj. odnosa izmedu kriterija postavljen na temelju istrazivanja. Na ostale
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grupe alternativa ova promjena nema nikakav ili ima neznatni utjecaj koji ne mijenja

poredak razina pracenja.

5.3. Prijedlog novog modela odlu¢ivanja o razinama

iskoraka

Rezultati anketiranja voditelja usluga ukazuju na to da postojeéi model odlu€ivanja u
procesu planiranja aktivnosti i iskoraka nije u potpunosti jasan svim sudionicima tog
procesa. Rangiranje iskoraka nije potpomognuto alatima i metodama koje olakSavaju
izbor i odlu€ivanje o prioritetima. Planiranje i rangiranje planiranih iskoraka radi se na
temelju procjene i iskustva donositelja odluka: voditelja usluga i nadleznih ¢lanova

Kolegija Srca.

Rezultati provedenog istrazivanja opisani u poglavlju 4. ukazuju da je u potpunosti
moguce usuglasiti stavove voditelja razli€itih usluga oko klju€nih kriterija. To je ujedno
i odgovor na prvo istrazivacko pitanje koje glasi: "U kojoj je mjeri moguce usuglasiti
stavove voditelja razliCitih usluga u vezi s klju¢nim kriterijima kako bi se utvrdili

zajednicki kriteriji za sve usluge Srca?"

Iz rezultata ankete uspjeSno su definirana Cetiri zajednicka kriterija. Ukupno je

anketom predlozeno sedam kriterija:

iIspunjenje zahtjeva korisnika,

raspolozivost kadrovskih resursa,
e raspoloziva financijska sredstva,
e unapredenje usluge,

e unapredenje poslovanja Srca,

e utjecaj vanjskih okolnosti,

e tehnoloska inovativnost.

lako su svi predloZeni kriteriji bili prepoznati kao kriteriji koji se mogu smatrati
relevantnima za sve usluge, za izradu modela odabrana su Cetiri kriterija koja su u
provedenom istrazivanju ispitanici rangirali kao najvaznije. Preostala tri kriterija nisu
koriStena u izradi modela zbog slabog rezultata jer njihov intenzitet vaznosti ne bi puno
utjecao na rezultate analize. No i oni se po potrebi mogu uklju€iti u model, narocito u
slu€aju kada bi razlike u rezultatima bile minimalne, ili se mogu ukljuciti kao potkriteriji

nekih od odabranih kriterija.
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UspjeSno modeliranje sustava odlucivanja za rangiranje iskoraka i projekata AHP

metodom koje je opisano u poglavlju 5. ukazuje na potvrdan odgovor na drugo

istrazivacko pitanje koje glasi: "Je li mogucée napraviti model za rangiranje prijedloga

iskoraka s pomo¢u AHP metode i definiranih kriterija te u kojoj je mjeri model primjenjiv

pri godiSnjem planiranju aktivnosti na uslugama Srca?"

Model za rangiranje prijedloga iskoraka s pomo¢u AHP metode moguce je primijeniti

pri godiSnjem planiranju aktivnosti na uslugama Srca. Model je potrebno postaviti tako

da se naprave dvije razine analize:

a)

b)

f)

9)

Model za planiranje iskoraka i aktivnosti usluge:
na razini planiranja iskoraka usluga utvrditi kriterije za svaku uslugu posebno s
pomocu kojih ¢e se raditi rangiranje prijedloga;
za rangiranje na razini usluga Koristiti viSekriterijsku matematicku analizu
odlu€ivanja (npr. AHP metodu), s pomocu koje svaki sudionik planiranja
odreduje prioritete kriterija medusobno ih u parovima usporedujudi;
na temelju usporedbe izraCunati intenzitete kriterija;
predloZene iskorake (alternative) usporediti u parovima prema svakom Kriteriju;
na temelju usporedbe alternativa prema kriterijima i izraCunatog intenziteta
kriterija izraCunati rangiranje alternativa;
napraviti analizu osjetljivosti kako bi se utvrdilo koje okolnosti mogu utjecati na
intenzitet kriterija te time i na poredak rezultata alternativa;
donijeti odluku na razini usluge o uklju€ivanju iskoraka u godisnji plan usluge

onih iskoraka koji su najbolje rangirani.

Model za rangiranje iskoraka na razini Srca:
nakon donoSenja godiSnjeg plana rada ili tijekom izrade godiSnjeg plana rada
utvrditi zajedniCke kriterije na razini Srca;
za rangiranje na razini Srca koristiti viSekriterijsku matemati¢ku analizu
odlucivanja (npr. AHP metodu), s pomocu koje svaki ¢lan uprave Srca odreduje
prioritete kriterija medusobno ih usporedujuci u parovima;
na temelju usporedbe izraCunati intenzitete kriterija;
planirane iskorake (alternative) usporediti u parovima prema svakom Kriteriju
na cijeloj razini Srca ili unutar svake usluge;
na temelju usporedbe alternativa i izraCunatih intenziteta kriterija izraCunati

rangiranje alternativa;
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f) napraviti analizu osjetljivosti kako bi se utvrdilo koje okolnosti mogu utjecati na
intenzitet kriterija te time i na poredak rezultata alternativa,
g) donijeti odluku na razini Srca o prioritetima planiranih iskoraka te time odrediti

njihovu razinu pracenja.

Proces predloZzenog modela prikazan je na slici 5.6. Dijagram je nacrtan s pomocu on-
line alata Lucidchart °. Prikazuje tri uloge koje sudjeluju u procesu: voditelj usluge,
nadlezni ¢lan uprave i uprava u cjelini. Proces zapocinje potrebom planiranja iskoraka.
U prvom koraku voditelj usluge definira kriterije, nakon ¢ega ih usporeduje u parovima
i izraCunava njihov intenzitet. Nakon toga usporeduje moguce iskorake u parovima po
svakome odabranom kriteriju te tako radi rangiranje iskoraka. Po potrebi radi analizu
osjetljivosti. Nadlezni ¢lan uprave prema prijedlogu koji je napravio voditelj donosi
odluku o ukljucivanju iskoraka u plan rada usluge. Nakon $to su sve usluge isplanirale
svoje iskorake uprava definira zajedniCke kriterije na razini Srca. Nadlezni ¢lanovi
uprave za svoja podrucja izraCunavaju intenzitete kriterija usporedujuci ih u parovima.
Nakon toga svaki iskorak iz svog podruc¢ja usporeduju medusobno u parovima po
svakome zajedniCkom kriteriju posebno te tako izraCunaju rangiranje svih iskoraka.
Uprava po potrebi radi analizu osjetljivosti kako bi uvidjela utjecaj promjena okolnosti
na znacaj kriterija, a time i na prioritete usluga koje zele rangirati radi transparentnosti

praéenja i nadzora.

5 Lucidchart je web-aplikacija za izradu UML i poslovnih dijagrama. Vise na:
https://www.lucidchart.com/home
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Slika 5.6 Dijagram toka procesa modela odlucivanja o razinama iskoraka

Izvor: autoriéin rad
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5.4. Usporedba sa sadasnjim modelom odlucéivanja o

razinama iskoraka

Nacin na koji se u sadasnjem modelu donose odluke o izboru i rangiranju iskoraka
ovisi u najvecoj mjeri o iskustvu i slobodnoj procjeni donositelja odluka (voditelji usluga
i Clanovi uprave) o momentalnim okolnostima te o predvidanjima o stanju istih za
planirano razdoblje. Sadasnjem modelu odlucivanja o razinama iskoraka, u usporedbi

s modelom predstavljenim u ovom radu, nedostaju dvije osnovne stvari:

1. Nejasno definirani kriteriji prema kojima se odabiru iskoraci koji se stavljaju u
godisnji plan rada i nejasno definirani kriteriji prema kojima se odreduju prioriteti
isplaniranih iskoraka vezano uz razinu pracenja.

2. lzraCunavanje intenziteta kriterija kojim utjeCu na rangiranje alternativa.

Nakon provedenog istrazivanja i modeliranja napravljena je usporedba dobivenih
rezultata novog modela s podacima iz postoje¢eg modela odlucivanja o razinama
iskoraka planiranih za 2014. godinu. S obzirom na velik broj planiranih iskoraka, za
modeliranje je izabrano 15 iskoraka po tri iz svakoga poslovnog podrucja Srca. Analiza
usporedbe dobivenih rezultata nakon koriStenja AHP metode s istim iskoracima koji

su rangirani bez upotrebe viSekriterijske matematicke analize prikazana je u prilogu 5.

Usporedbom navedenih rezultata doslo se do odgovora na trece istrazivacko pitanje
koje glasi: ,U kojoj se mijeri razlikuju rezultati dobiveni primjenom AHP metode u
rangiranju iskoraka prema klju¢nim zajednickim kriterijima definiranim anketiranjem
voditelja usluga od rangiranja iskoraka koje je napravljeno bez primjene visekriterijske

matematic¢ke analize?“

Vidljivo je da je modeliranjem doSlo do dviju promjena, tj. do promjena u dvjema
grupama iskoraka. Rije€ je o prvoj i treCoj grupi iskoraka gdje su iskoraci iz po€etnog
3. ranga postali iskoraci 2. ranga (alternative A3 i A6), a iskoraci 2. ranga postali 3.
rang pracenja (alternative A2 i A5). U postavlienome modelu odluCivalo se o
prioritetima alternativa unutar grupa prema cCetirima zadanim kriterijima koja su
izluCena provedenim istraZzivanjem medu voditeljima usluga: zahtjevi korisnika,
unapredenje usluge, kadrovski resursi i financijska sredstva. U rangiranju koje je
radeno bez primjene viSekriterijske matematiCke analize nejasni su kriteriji prema
kojima su donositelji odluka odredivali prioritete usluga, no razlike izmedu tih dvaju

nacina nisu velike (rije€ je 0 26,67% na ovom uzorku).
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Takoder se moze uociti da se rezultati za iskorake 1. ranga ni u jednoj promatranoj
grupi nisu promijenili. Vezano uz tu Cinjenicu moze se zakljuciti da su prilikom
rangiranja iskoraka donositelji odluka u potpunosti upoznati s problemom odlucivanja
i vaznostima iskoraka iako formalno nisu definirani konkretni kriteriji prema kojima su

donosili odluke kao ni njihovi intenziteti utjecaja na alternative.

S obzirom na to da nije doslo do promjena u poretku iskoraka 1. ranga, nadalje se
moze zakljuCiti da su kriteriji definirani istrazivanjem u ovom radu ispravno definirani.
Ista pretpostavka vrijedi i za odnose izmedu kriterija, tj. za njihove intenzitete. U
slu€aju da su intenziteti kriterija bili znatno drukgiji, i poredak iskoraka unutar grupa
bio bi u vecoj mjeri razliCit. To je prikazano s pomocu analize osjetljivosti gdje se na
primjeru znatno poveéanog intenziteta kriterija K4 financijska sredstva promijenio

raspored rangiranja unutar grupe alternativa A7, A8 i A9.
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6. PRIJEDLOZI MOGUCIH POBOLJSANJA POSLOVANJA

Prakticha primjena AHP metode je velika. PredloZzeni model za donoSenje
viSekriterijskih odluka moze se, osim za godiSnje planiranje iskoraka kako je opisano
u ovom radu, koristiti i u drugim poslovnim aktivnostima koje zahtijevaju donoSenje
odluka. Odluke se, osim prilikom planiranja, donose u svakodnevnom radu pa je

primjena viSekriterijske analize mnogostruka.

Osim za planiranje i odredivanje prioriteta prilikom planiranja iskoraka, predlaze se
njezino koriStenje u sluzbi upravljanja ljudskim potencijalima prilikom selekcije
kandidata prijavljenih na natje¢aje za zapoS$ljavanje u Srcu. Osim formalnih uvjeta koje
kandidati moraju zadovoljiti (stru¢na sprema, radno iskustvo, specifi€¢na znanja i dr.),
poZzeljno je da potencijalni zaposlenici imaju i odredene osobine koje ¢e im pomoci za
uspjesno rieSavanje radnih zadataka (tehnicke kompetencije, komunikacijske vjestine,
inovativnost, fleksibilnost, upravljanje vremenom, timski rad i sl.). AHP analizom
moguce je vrlo efikasno izabirati optimalne kandidate za pojedina radna mjesta, tj.
svakom natjecCaju prilagodavati potrebne kriterije i njihove intenzitete, kako bi se
izabrao kandidat koji u najveéoj mjeri odgovara radnomu mjestu za koje se natjecaj
provodi. Sli¢na primjena moguca je i kod odabira ¢lanova internih projektnih timova ili

timova usluga.

Mogucnost koriStenja AHP modela predlaze se i u sustavu za pracenje radnog ucinka
zaposlenika koji je Srce uvelo tijekom 2014. godine. To je sustav vrednovanja i
procjenjivanja ostvarenih rezultata i u€inka rada zaposlenika koji ima za cilj povecanje
ucCinka rada zaposlenika i opcenito bolje iskoriStavanje raspolozivih resursa radi
pruzanja $to kvalitetnijih usluga krajnjim korisnicima. Rije€ je o procesu vrednovanja
kojim se dokumentira individualni napredak u odnosu na prethodno postavljene
ciljeve. Kriteriji za ocjenjivanje i vrednovanje zaposlenika su kvaliteta rada, kvantiteta
rada i inicijativnost zaposlenika, a u predlozenome modelu alternative su zaposlenici
unutar usluge, odjela ili sektora. Primjenom AHP metode na ovaj nacin dobilo bi se
rangiranje koje bi objektivnije i konzistentnije pridonijelo ocjenjivanju i nagradivanju

zaposlenika.

Nadalje, iako je Srce kao proracunski korisnik obveznik Zakona o javnoj nabavi, gdje
je najvazniji kriterij najniza cijena ponude, predloZzeni model moze se koristiti i u

procesu nabave, gdje osim cijene postoje brojni drugi kriteriji prema kojima je potrebno
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utvrditi koja ponuda najbolje odgovara potrebama zbog kojih se roba ili usluga
nabavlja. Prakti¢na primjena AHP metode dolazi posebno u obzir prilikom odlucivanja
0 izboru nabave odredenih uredaja ili uvodenju informacijskog sustava, nakon

provedenih testiranja ili analiziranja trzista.

AHP metoda primjenjiva je i u obrazovnoj djelatnosti Srca. Prvenstveno se predlaze
kod evaluacije predavacCa teCajeva, izbora najboljeg e-kolegija ili odluke o uvodenju
novih obrazovnih programa. Daljnja primjena moguca je kod svih procesa odlucivanja

u kojima su uz kvantitativne potrebne i kvalitativne procjene.

Za primjenu AHP metode moguce je Koristiti proracunske tablice kao $to je npr. MS
Excel, $to je djelomi€no i prikazano u ovom radu. No za lakSu i jednostavniju primjenu
predlaze se koristenje profesionalnih menadzerskih alata kao $to je Expert Choice koji
u svom sustavu ima implementiranu AHP metodu i koji osigurava jednostavnu i

raznoliku moguc¢nost upotrebe.

Expert Choice u potpunosti je primjenjiv za AHP metodu i podupire sve potrebne
korake. Omogucuje integraciju podataka iz MS Projecta i tako pomaZze s vizualizacijom
podataka (Simovié i Varga, 2012). Takoder ,omoguéuje strukturiranje problema na
vise nacina te usporedivanje alternativa i kriterija u parovima na vise nacina. Ima
mogucénost provodenja i vizualizacije analize osjetljivosti koje se temelje na
jednostavnome interaktivnom nacinu izmjene teZina kriterija i alternativa“ (Aleksi i
Hocenski, 2009, str. 7).

AHP metodu moguée je primjenjivati u kombinaciji s drugim viSekriterijskim
metodama, npr. Fuzzy AHP, i time doprinijeti poboljSanju svojstva i sigurnosti pri
odlucivanju. Fuzzy AHP koristi se kad AHP nije dovoljna u deterministi¢koj procjeni,
kad je rije€ o nejasnom i neodredenom postupku donoSenja odluke i kad u procesu
odlucCivanja postoje nekvalitetne, nepotpune i nedohvatljive informacije (Erkan i Can,
2014).

Za potpunu primjenu predlozenog modela rangiranja planiranih iskoraka
predstavljenog u ovom radu, potrebno bi bilo obuhvatiti sve alternative, tj. iskorake.
Takoder je potrebno, osim navedenih kriterija, uzeti u obzir i sve specifi¢ne kriterije za

svaku uslugu. Za definiranje ciljeva svake usluge preporucuje se koristenje metode
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uravnotezenih bodovnih tablica® koje omogucuju strukturirani pristup u kreiranju
strateSke mape i izbjegava postavljanje ciljeva nasumce. ,Cilj uravnotezenih bodovnih
tablica je uskladivanje individualnih, organizacijskih ciljeva s misijom i vizijom tvrtke®
(Peni¢, 2008, str. 38).

Obvezno je nakon modeliranja napraviti analizu osjetljivosti da bi se uvidjelo kako
promjene ulaznih podataka utje€u na izlazne rezultate i tako simulirati vaznosti kriterija

I potkriterija te promatrati promjene u rangu alternativa (BegiCevi¢, 2008).

5 Eng. Balanced scorecard (BSC)
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7. ZAKLJUCAK

Donosenje ispravnih poslovnih odluka iziskuje iskustvo, sustavnost i specifiCna
znanja. Planiranje i donoSenje optimalnih poslovnih odluka zahtjevan je i nimalo lak
posao u kojem se pokuSavaju predvidjeti okolnosti i uvjeti pod kojima ¢e tvrtka u
planiranom razdoblju poslovati, predvidjeti potrebe korisnika i procijeniti sposobnosti
tvrtke da osigura isporuku svojih proizvoda ili usluga.

Poslovnim godisnjim planom definiraju se kratkoroCni ciljevi kojima se realiziraju i
strateski ciljevi. Zato je vazno da se odluke o aktivnostima koje Ce se staviti u godisnji
plan donose na transparentan, konzistentan i jasan nacin. lako u godiSnjem planiranju
aktivnosti i iskoraka Srca sudjeluju iskusni djelatnici koji su kao voditelji usluga dobro
upoznati s detaljima i okolnostima u kojima djeluju njihove usluge, primijeceno je da
postoji veci nesrazmjer izmedu planova usluga, tj. koliine planiranih iskoraka koje
voditelji usluga predvidaju obaviti u narednoj poslovnoj godini, i izvrSenih projekata u
planiranom razdoblju. Prilikom donoSenja odluka o tome koje iskorake u narednoj
godini treba izabrati uvida se neujednacenost u broju iskoraka kao i u znacaju istih.
Mnoge usluge planiraju veci broj vrlo opSirnih i znatnih iskoraka dok neke iz nejasnih

razloga ne planiraju nove iskorake ili planiraju neznatne iskorake.

Prvi cilj istrazivanja provedenog u ovom radu bio je definirati zajedniCke kriterije za sve
usluge Srca i eventualno karakteristi¢ne ciljeve za svako podrucje djelatnosti unutar
kojih su usluge Srca razvrstane, a koji ¢e se koristiti za rangiranje iskoraka na razini
Srca i na razini samih usluga. Za ovaj cilj vezalo se prvo istrazivacko pitanje: u kojoj
je mjeri moguce usuglasiti stavove voditelja razli€itih usluga u vezi s klju&nim kriterijima

kako bi se utvrdili zajednicki kriteriji za sve usluge Srca?

Nakon Sto se istrazivanje provelo s pomocCu anketnog upitnika i nakon analize
dobivenih odgovora, utvrdilo se da su stavovi voditelja usluga u velikoj mjeri bili
usugladeni oko vaznosti predloZenih kriterija u upitniku. Naime, za svih sedam
predloZenih kriterija u anketi dobiveno je pozitivno misljenje o njihovoj vaznosti u
odnosu na same usluge i na Srce u cjelini. Cetiri kriterija (zahtjevi korisnika,
unapredenje usluge, kadrovski resursi i financijska sredstva) prepoznata su kao
najvaznija i za njih se moze reci da se u veéoj mjeri odnose na sve usluge, tj. na Srce
u cjelini. Preostala tri predloZena kriterija takoder su prepoznata kao moguca, no s
obzirom na to kako su ih sami ispitanici rangirali, uvidjelo se da ih ipak ne smatraju od

prevelike vaznosti za svoje usluge.
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Ispitanicima je ostavljena mogucénost da sami predloze neki novi kriterij koji smatraju
vaznim prilikom planiranja aktivnosti i iskoraka svojih usluga, a koji nije predloZzen u
upitniku. Dobiven je samo jedan prijedlog koji se odnosio na financijske prihode.
Odgovor na moguce pitanje zasto drugi nisu prepoznali taj kriterij kao vazan za svoje
usluge dok su financijski troSkovi prepoznati, jasan je s obzirom na to da je Srce
neprofitna ustanova i proracunski korisnik, tj. najveéi dio financijskih sredstava za
svoje djelovanje osigurava iz drzavnog proracuna. Stoga prioritet Srca nije uprihoditi
financijska sredstva, nego racionalno Koristiti proraunska sredstva tako da svojim
korisnicima osigura kvalitetne usluge iz svog podruc¢ja djelovanja. 1z tog razloga,
prilikom planiranja, voditelji usluga ne moraju biti fokusirani na proizvode i usluge
kojima ¢e ostvariti financijsku dobit, nego su fokusirani na to da aktivnosti i iskoraci
koje planiraju moraju zadovoljiti korisnike, osigurati unapredenje usluga i moraju biti
obavljeni u okviru raspolozivih ljudskih i financijskih sredstava. MozZe se pretpostaviti
da bi kriterij povec¢anje prihoda vjerojatno bio jedan od jacih ili najjaci kriterij da se

slicno istrazivanje provelo u komercijalnoj tvrtki.

Drugi cilj bio je s pomoéu AHP metode i definiranih kriterija iz provedenog istrazivanja
napraviti model za optimalno rangiranje prijedloga iskoraka kako bi se transparentno
i na kvantitativan nac¢in omogucilo odlucivanje o prioritetima iskoraka. Na ovaj cilj
nadovezuje se drugo istraZivacko pitanje: je li moguce napraviti model za rangiranje
prijedloga iskoraka s pomocu AHP metode i definiranih kriterija te u kojoj je mjeri

primjenjiv pri godiSnjem planiranju aktivnosti na uslugama Srca?

U 5. poglavlju prikazana je primjena AHP modela za rjeSavanje ovog problema i
predlozen je model odlu€ivanja o razinama iskoraka, pa je time dan pozitivan odgovor
na drugo istrazivacko pitanje. Predlozeni model sastoji se od dviju razina analize, prva
za planiranje iskoraka usluge i druga za rangiranje iskoraka na razini Srca. Time se
omogucuje praktiCna primjena AHP metode u rjeSavanju ovog problema. Za potpunu
primjenu predloZzenog modela rangiranja potrebno bi bilo obuhvatiti sve usluge i sve
iskorake, no to u ovom radu nije napravljeno zbog kompleksnosti takva modela i zbog
vremenskog ograniCenja sudionika. Takoder se preporucuje uz AHP model Kkoristiti i
metode uravnotezenih bodovnih tablica ¢ime bi se osigurao strukturirani pristup u

definiranju ciljeva svake usluge i njihovo uskladivanje sa strateSkim ciljevima Srca.

Tredi cilj bio je usporediti rezultate dobivene istraZivanjem i koriStenjem AHP metode
u rangiranju prijedloga iskoraka s rangiranjem u trima razinama koje je napravljeno

bez primjene viSekriterijske matematicke analize kako bi se utvrdilo u kojoj se mjeri
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razlikuju. Trec¢im istrazivackim pitanjem Zeljelo se utvrditi u kojoj se mjeri dobiveni
rezultati primjenom AHP metode na temelju utvrdenih zajednickih kriterija razlikuju od

rangiranja iskoraka koje je napravljeno bez primjene takve analize.

Usporedbom rezultata provedenog rangiranja bez posebne viSekriterijske
matemati¢ke analize s rezultatima opisanog modela napravljenog na uzorku od pet
grupa po tri alternative, utvrdilo se da razlika u rangiranju postoji samo u dvjema
grupama alternativa od ukupno pet grupa. No i u tim grupama iskoraci koji su rangirani
prvom razinom praéenja nisu se promijenili jer i u predloZzenome modelu ti isti iskoraci

ostali su izraCunati kao najvazniji unutar grupe i ostvarili su takoder prvi rang.

Usporedujuéi rezultate moze se zakljucCiti da se primjena AHP analize u procesu
planiranja iskoraka i odlu€ivanja o rangiranju razina pra¢enja moze primijeniti radi
osiguranja transparentnosti, jasnih ciljeva i jednostavnosti prilikom donosenja odluka,
no nije neophodna. Iskustvo sudionika u planiranju i njihovo dobro poznavanje
problematike i okolnosti u kojima se poslovanje odvija osiguravaju u velikoj mjeri slicne

rezultate koji su dobiveni primjenom AHP modela.

Ono $to je vrlo vazno kod primjene AHP modela, a nedostaje u dosadasnjem nacinu
odlucivanja o planiranju, jest moguénost jednostavnog provodenja analize osjetljivosti.
To je vazno jer se njome mogu predvidjeti rizici ili nove okolnosti na Cije bi promjene
iskoraci, tj. projekti mogli biti osjetljivi. Analiza osjetljivosti omogucuje uvid u to koja je
alternativa (u ovom slu€aju iskorak) najmanje osjetljiva na promjene, pa time ima i

najmaniji rizik za neuspjesnost u slucaju izbora.

Na kraju, moze se zakljuCiti da je AHP model u potpunosti primjenjiv na proces
planiranja iskoraka i njihovo medusobno rangiranje, s time da se, osim predloZzenog
modela, preporucuje usporedba i rangiranje svih iskoraka, $to u ovom radu nije bilo
moguce napraviti zbog kompleksa takva modela i nemogucnosti autorice pristupa
profesionalnom alatu kao Sto je Expert Choice. S obzirom na to da bi cjelokupno
rangiranje iskoraka trebalo raditi na razini top-menadZzmenta tvrtke, nabava takva
kvalitetna alata za donoSenje odluka u svakom se slucaju preporucuje iako je model

moguce postaviti i izraCunati s pomocu Siroko primjenjivih proracunskih tablica.
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PRILOZI

Prilog 1. Prikaz medusobne usporedbe kriterija u parovima pomocu Saatyjeve skale

1 0,875 0,75 0,625 0,5 0,375 0,25 0,125 0 0,125 0,25 0,375 0,5 0,625 0,75 0,875 1
Saatyjeva
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Kriterij 1: _|wrlo jakido o jakido o umjereni [ umjereni |jednakido | | _ |jednaki do R _| umjereni o jaki do o R Kriterij 2:
L apsolutni | vrlo jaki o jaki o oo . | jednaki . _ |umjereni o jaki | vrlo jaki do apsolutni B
zahtjevi o apsolutni o vrlo jaki o do jaki prioritet | umjereni . umjereni O do jaki o vrlo jaki o . o unapredenje
o prioritet L prioritet o prioritet L S prioritet e prioritet L prioritet o prioritet (apsolutni| prioritet
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Prilog 2. Prikaz analize anketnih pitanja i

njihovih ciljeva

CILJEVI PITANJA
A B C D E F
utvrditi o utvrditi strukturu
. .. .. . |ispitatikoje|. . . L P e
Red. br mogucnost |ispitati koje Kriteriie ispitati miSlienje [utvrditi miSlienje [ispitanika prema
DA definiranja kriterije R ] m voditelja usluga|voditelja usluga |stazu, stru¢noj
pitanja u PITANJE . L g voditelji - . an
. zajedni¢kih |voditelji . o dosadas$njem |o povezanosti spremii
anketi i . smatraju ) ) . . - .
kriterija za  |smatraju vaznima planiranju planiranja sa angaziranosti u
rangiranje vaznima za —— iskoraka unutar [strateSkim razli¢itim
razli¢itih Srce —— e] svojih usluga cilievima Srca uslugama i
usluga Srca 9 iskustvu
1 Koja je vasa stru¢na sprema ili stupanj 1
i kvalifikacije?
2. Koliko imate ukupnog radnog staza? 1
3. Na koliko usluga imate ulogu voditelja usluge? 1
Na koliko usluga imate ulogu ¢lana radnog
4. tima usluge (ne ukljuc¢ujuci ulogu voditelja 1
usluge)?
Na koliko ste projekata unatrag godinu dana
5. sudjelovali kao voditelj projekta (ukljucujuci 1
i projekte koji su jos u tijeku)?
Na koliko ste projekata unatrag godinu dana
6. sudjelovali kao €lan projektnog tima 1
(ukljuéujuci i projekte koji su jos u tijeku)?
7. Usluga ciji ste voditelj spada u podrucje: 1
8. Usluga c¢iji ste voditelj je: (interna, vanjska) 1
9. Koliko €lanova radnog tima ima vasa usluga? 1
Koliko ste puta do sada sudjelovali u procesu
10. . e - 1
izrade godiSnjeg plana rada svojih usluga?
11 Dosadasnji nacin planiranja osigurava 1
. kontinuitet kvalitete i pouzdanosti usluga Srca.
Dosadas$nji nacin planiranja osigurava
12. prilagodbu i prosirenje usluga u skladu s 1
potrebama korisnika Srca
Prilikom izrade plana imate jasne kriterije s
13. pomocu kojih planirate aktivnosti i iskorake 1
svoje usluge.
Vazno je da kriteriji s pomoc¢u kojih Srce
14 planira svoje usluge i iskorake budu u 1
. najvec¢oj mogucoj mjeri prilagodeni potrebama
korisnika
U potpunosti su vam poznati i jasni trajni
15. [ 1
strateski cilievi Srca
Prilikom planiranja bitno je aktivnosti usluga i
16. iskorake uskladivati sa strateSkim cilievima 1
Srca
Nedostatak aktivnosti i iskoraka usluga
17. . - R N 1
strategije Srca oteZava planiranje
Prilikom planiranja svoje usluge imate jasne
18. cilieve u vezi s potrebama korisnika svoje 1
usluge
Prilikom planiranja aktivnosti i usluga svoje
19. usluge fokusirani ste isklju¢ivo na dugoro¢ne 1
cilieve Srca.
Jasan vam je utjecaj rezultata planiranih
20. iskoraka vase usluge na trajne strateske 1
cilieve Srca
21 Raspolozivost ljudskih resursa vazan je 1
) kriterij prilikom izrade plana rada vase usluge.
Zahtjevi korisnika vazan su kriterij prema
22. kojem odlu¢ujete o iskoracima prilikom 1
planiranja svojih usluga.
Unapredenje usluge u smislu tehnolo$ke
23 inovativnosti smatrate vaznim kriterijem 1
: prilikom razmatranja i odlu¢ivanja o iskoracima
svoje usluge.
Prilikom planiranja vazno vam je da imate
jasne podatke o raspolozivim financijskim
24. N 1
sredstvima za planirano razdoblje svoje
usluge
Prilikom izrade plana vodite se jasnim
25 kriterijima s pomocu kojih odluc¢ujete o broju 1
. iskoraka koje stavljate u plan za narednu
godinu
Odluku o iskoracima koje ¢ete staviti u godiSnji
26. B 1
plan rada donosite samostalno.
Molimo vas da slijedece kriterije oznacite po
27. vaznosti u odnosu na proces odlu¢ivanja o 1
izboru iskoraka vase usluge
Molimo da (ako postoje) navedete kriterije koji
28 nisu spomenuti u prethodnom pitanju, a 1
) smatrate ih vaznim prilikom odluc¢ivanja o
izboru iskoraka vase usluge.
Ukupno 28 3 2 8 4 4 7

Izvor: autoricin rad
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Prilog 3. Medusobne usporedbe lokalnih prioriteta alternativa u parovima prema cCetiri
kriterija

IzraCun lokalnih prioriteta alternativa A1, A2 i A3 nakon usporedbe u parovima prema kriterijima —
neprihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1 i K3

ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet
Al 1 3 3 Al 0,60 0,43 0,69 0,57
A2 1/3 1 1/3 A2 0,20 0,14 | 0,08 0,14
A3 1/3 3 1 A3 0,20 0,43 0,23 0,29
Ukupno 1,667 7,000 4,333 | Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 12,90%
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet

Al 1 5 5 Al 0,71 0,71 0,71 0,71

A2 1/5 1 1 A2 0,14 | 0,14 | 0,14 0,14

A3 1/5 1 1 A3 0,14 | 0,14 | 0,14 0,14

Ukupno 1,400 7,000 7,000 | Ukupno 1,00

Omijer konzistencije 0,00%
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet

Al 1 4 1/3 Al 024 | 0,44 | 0,21 0,30

A2 1/4 1 1/4 A2 0,06 0,11 0,16 0,11

A3 3 4 1 A3 0,71 0,44 | 0,63 0,59

Ukupno 4,250 9,000 1,583 Ukupno 1,00

Omijer konzistencije 12,90%
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet

Al 1 1/3 1/3 Al 0,14 | 0,14 | 0,14 0,14

A2 3 1 1 A2 0,43 0,43 0,43 0,43

A3 3 1 1 A3 0,43 0,43 0,43 0,43

Ukupno 7,000 2,333 2,333 | Ukupno 1,00

Omijer konzistencije 0,00%

Izvor: autoridin rad
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Korigiran izra¢un lokalnih prioriteta alternativa A1, A2 i A3 nakon usporedbe u parovima prema

kriterijima — prihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1 i K3

kriterij: zahtjevi korisnika

ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet
Al 1 3 3 Al 0,60 | 0,50 0,67 0,59
A2 1/3 1 1/2 A2 0,20 0,17 0,11 0,16
A3 1/3 2 1 A3 0,20 | 0,33 0,22 0,25
Ukupno 1,667 6,000 4,500 |[Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 5,10%
kriterij: unapredenje usluge
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet
Al 1 5 5 Al 0,71 0,71 0,71 0,71
A2 1/5 1 1 A2 0,14 | 0,14 0,14 0,14
A3 1/5 1 1 A3 0,14 | 0,14 0,14 0,14
Ukupno 1,400 7,000 7,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 0,00%
kriterij: kadrovski resursi
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet
Al 1 4 1/2 Al 0,31 | 0,44 0,29 0,35
A2 1/4 1 1/4 A2 0,08 | 0,11 0,14 0,11
A3 2 4 1 A3 0,62 | 0,44 0,57 0,54
Ukupno 3,250 9,000 1,750 [Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 5,10%
kriterij: financijska sredstva
ALTERNATIVE Al A2 A3 Al A2 A3 prioritet
Al 1 1/3 1/3 Al 0,14 | 0,14 0,14 0,14
A2 3 1 1 A2 0,43 | 0,43 0,43 0,43
A3 3 1 1 A3 0,43 | 0,43 0,43 0,43
Ukupno 7,000 2,333 2,333 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 0,00%

Izvor: autoricin rad
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IzraCun lokalnih prioriteta alternativa A4, A5 i A6 nakon usporedbe u parovima prema kriterijima —
neprihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1 i K2

kriterij (K1): zaht

evi korisnika

ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 5 7 A4| 0,74 0,81 0,54 0,70
A5 1/5 1 5 A5| 0,15 | 0,16 0,38 0,23
A6 1/7 1/5 1 A6( 0,11 | 0,03 0,08 0,07
Ukupno 1,343 6,200 13,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencie = 17,40%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 7 7 A4l 0,78 | 0,86 0,47 0,70
A5 1/7 1 7 A5| 0,11 0,12 0,47 0,23
A6 1/7 1/7 1 A6 0,11 | 0,02 0,07 0,07
Ukupno 1,286 8,143 15,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencie = 41,50%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 1/5 1/5 A4l 0,09 | 0,09 0,09 0,09
A5 5 1 1 A5| 0,45 | 0,45 0,45 0,45
A6 5 1 1 A6| 0,45 | 0,45 0,45 0,45
Ukupno 11,000 2,200 2,200 [Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 0,40%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 1 1 A4l 0,33 | 0,33 0,33 0,33
A5 1 1 1 A5| 0,33 | 0,33 0,33 0,33
A6 1 1 1 A6 0,33 | 0,33 0,33 0,33
Ukupno 3,000 3,000 3,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 0,00%

Izvor: autoricin rad
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Korigiran izra¢un lokalnih prioriteta alternativa A4, A5 i A6 nakon usporedbe u parovima prema
kriterijima — prihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1 i K2

kriterij (K1): zaht

evi korisnika

ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 3 7 A4| 0,68 | 0,71 0,54 0,64
A5 1/3 1 5 A5| 0,23 | 0,24 0,38 0,28
A6 1/7 1/5 1 A6| 0,10 | 0,05 0,08 0,07
Ukupno 1,476 4,200 13,000 [Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 6,30%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 4 7 A4| 0,72 | 0,76 0,58 0,69
A5 1/4 1 4 A5| 0,18 | 0,19 0,33 0,23
A6 1/7 1/4 1 A6| 0,10 | 0,05 0,08 0,08
Ukupno 1,393 5,250 12,000 [Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 7,30%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 1/5 1/5 A4| 0,09 | 0,09 0,09 0,09
A5 5 1 1 A5| 0,45 | 045 0,45 0,45
A6 5 1 1 A6| 0,45 | 0,45 0,45 0,45
Ukupno 11,000 2,200 2,200 [Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 0,40%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE A4 A5 A6 A4 A5 A6 prioritet
A4 1 1 1 A4| 0,33 | 0,33 0,33 0,33
A5 1 1 1 A5( 0,33 | 0,33 0,33 0,33
A6 1 1 1 A6| 0,33 | 0,33 0,33 0,33
Ukupno 3,000 3,000 3,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 0,00%

Izvor: autoricin rad

84



IzraCun lokalnih prioriteta alternativa A7, A8 i A9 nakon usporedbe u parovima prema kriterijima —
neprihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K2 i K3

kriterij (K1): zaht

evi korisnika

ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 8 4 A7| 0,73 | 0,62 0,76 0,70
A8 1/8 1 1/4 A8 0,09 | 0,08 0,05 0,07
A9 1/4 4 1 A9| 0,18 | 0,31 0,19 0,23
Ukupno 1,375 13,000 5,250 [Ukupno 1,00
Omier konzistencije 5,20%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 8 4 A7| 0,73 0,84 0,57 0,71
A8 1/8 1 2 A8 0,09 | 0,11 0,29 0,16
A9 1/4 1/2 1 A9| 0,18 | 0,05 0,14 0,13
Ukupno 1,375 9,500 7,000 [Ukupno 1,00
Omijer konzistencie  20,70%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 4 1/5 A7| 0,16 | 0,33 0,15 0,21
A8 1/4 1 1/7 A8| 0,04 | 0,08 0,11 0,08
A9 5 7 1 A9 0,80 | 0,58 0,74 0,71
Ukupno 6,250 12,000 1,343 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencie  11,80%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 1 1/7 A7| 0,11 | 0,11 0,11 0,11
A8 1 1 1/7 A8 0,11 | 0,11 0,11 0,11
A9 7 7 1 A9| 0,78 | 0,78 0,78 0,78
Ukupno 9,000 9,000 1,286 |Ukupno 1,00

Omijer konzistencije

0%

Izvor: autoricin rad
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Korigiran izra¢un lokalnih prioriteta alternativa A7, A8 i A9 nakon usporedbe u parovima prema
kriterijima — prihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K2 i K3
evi korisnika

kriterij (K1): zaht

ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 8 4 A7| 0,73 | 0,62 0,76 0,70
A8 1/8 1 1/4 A8| 0,09 | 0,08 0,05 0,07
A9 1/4 4 1 A9| 0,18 | 0,31 0,19 0,23
Ukupno 1,375 13,000 5,250 |[Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 5,20%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 5 4 A7| 0,69 | 0,77 0,57 0,68
A8 1/5 1 2 A8| 0,14 | 0,15 0,29 0,19
A9 1/4 1/2 1 A9| 0,17 | 0,08 0,14 0,13
Ukupno 1,450 6,500 7,000 |[Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 9,00%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 4 1/4 A7| 0,19 | 0,33 0,18 0,23
A8 1/4 1 1/7 A8| 0,05 | 0,08 0,10 0,08
A9 4 7 1 A9| 0,76 | 0,58 0,72 0,69
Ukupno 5,250 12,000 1,393 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 7,30%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE A7 A8 A9 A7 A8 A9 prioritet
A7 1 1 1/7 A7| 0,11 | 0,11 0,11 0,11
A8 1 1 1/7 A8| 0,11 | 0,11 0,11 0,11
A9 7 7 1 A9| 0,78 | 0,78 0,78 0,78
Ukupno 9,000 9,000 1,286 |Ukupno 1,00

Omijer konzistencije

0%

Izvor: autoridin rad
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IzraCun lokalnih prioriteta alternativa A10, A11 i A12 nakon usporedbe u parovima prema kriterijima —
neprihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1, K2, K3 i K4
evi korisnika

kriterij (K1): zaht

ALTERNATIVE A10 All Al12 A10 | Al11 Al12 prioritet
A10 1 9 9 A10| 0,82 | 0,87 0,69 0,79
All 1/9 1 3 Al1] 0,09 | 0,10 0,23 0,14
Al12 1/9 1/3 1 Al12] 0,09 | 0,03 0,08 0,07
Ukupno 1,222 10,333 13,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencie  12,90%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A10 All Al2 A10 All Al2 prioritet
A10 1 9 9 A10| 0,82 | 0,87 0,69 0,79
All 1/9 1 3 Al1] 0,09 | 0,10 0,23 0,14
Al2 1/9 1/3 1 Al12] 0,09 | 0,03 0,08 0,07
Ukupno 1,222 10,333 13,000 [Ukupno 1,00
Omjer konzistencije  12,90%
kriterij (K3): kadrovskiresursi
ALTERNATIVE Al10 All Al2 A10 All Al2 prioritet
A10 1 8 8 A10| 0,80 | 0,87 0,53 0,74
All 1/8 1 6 Al11| 0,10 0,11 0,40 0,20
Al2 1/8 1/6 1 Al12| 0,10 | 0,02 0,07 0,06
Ukupno 1,250 9,167 15,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije  35,10%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE Al10 All Al2 A10 All Al2 prioritet
A10 1 5 5 Al10| 0,71 | 0,81 0,45 0,66
All 1/5 1 5 Al1l| 0,14 0,16 0,45 0,25
Al2 1/5 1/5 1 Al12| 0,14 | 0,03 0,09 0,09
Ukupno 1,400 6,200 11,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencie ~ 28,10%

Izvor: autorigin rad
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Korigiran izracun lokalnih prioriteta alternativa A10, A1l i A12 nakon usporedbe u parovima prema
kriterijima — prihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1, K2, K3 i K4
evi korisnika

kriterij (K1): zaht

ALTERNATIVE Al10 All Al12 A10 All Al2 prioritet
A10 1 9 9 A10| 0,82 | 0,86 0,75 0,81
All 1/9 1 2 All| 0,09 0,10 0,17 0,12
Al2 1/9 1/2 1 Al12| 0,09 | 0,05 0,08 0,07
Ukupno 1,222 10,500 12,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 5,20%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE Al10 All Al12 A10 All Al2 prioritet
A10 1 6 9 Al10| 0,78 | 0,82 0,69 0,76
All 1/6 1 3 All| 0,13 0,14 0,23 0,17
Al2 1/9 1/3 1 Al12| 0,09 | 0,05 0,08 0,07
Ukupno 1,278 7,333 13,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 5,20%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A10 All Al2 Al10 | All Al2 prioritet
A10 1 8 8 A10| 0,80 | 0,84 0,73 0,79
All 1/8 1 2 All| 0,10 0,11 0,18 0,13
Al2 1/8 1/2 1 Al12| 0,10 | 0,05 0,09 0,08
Ukupno 1,250 9,500 11,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 5,20%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATVE Al10 All Al12 A10 All Al2 prioritet
A10 1 4 5 A10| 0,69 | 0,75 0,56 0,67
All 1/4 1 3 All] 0,17 | 0,19 0,33 0,23
A12 1/5 1/3 1 Al12| 0,14 0,06 0,11 0,10
Ukupno 1,450 5,333 9,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 8,20%

Izvor: autoridin rad
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IzraCun lokalnih prioriteta alternativa A13, A14 i A15 nakon usporedbe u parovima prema kriterijima —
neprihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1, K2, K3 i K4

kriterij (K1): zaht

evi korisnika

ALTERNATIVE Al13 Al4 A15 Al13 Al4 A15 prioritet
Al13 1 8 9 Al13| 0,81 | 0,88 0,47 0,72
Al4 1/8 1 9 Al4| 0,10 | 0,11 0,47 0,23
A15 1/9 1/9 1 A15| 0,09 | 0,01 0,05 0,05
Ukupno 1,236 9,111 19,000 |[Ukupno 1,00
Omijer konzistencie =~ 47,70%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A13 Al4 A15 Al13 Al4 A15 prioritet
Al13 1 7 8 A13| 0,79 | 0,86 0,47 0,71
Al4 1/7 1 8 Al4| 0,11 | 0,12 0,47 0,24
A15 1/8 1/8 1 A15| 0,10 | 0,02 0,06 0,06
Ukupno 1,268 8,125 17,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije ~ 41,50%
kriterij (K3): kadrovski resursi
ALTERNATIVE A13 Al4 A15 Al13 Al4 A15 prioritet
Al13 1 7 7 Al13| 0,78 | 0,86 0,47 0,70
Al4 1/7 1 7 Al4| 0,11 | 0,12 0,47 0,23
Al5 1/7 1/7 1 A15| 0,11 | 0,02 0,07 0,07
Ukupno 1,286 8,143 15,000 [Ukupno 1,00
Omijer konzistencie =~ 41,50%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE A13 Al4 A15 A13 Al4 A15 prioritet
Al13 1 7 7 Al13| 0,78 | 0,86 0,47 0,70
Al4 1/7 1 7 Al4] 0,11 | 0,12 0,47 0,23
A15 1/7 1/7 1 Al15| 0,11 | 0,02 0,07 0,07
Ukupno 1,286 8,143 15,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencie =~ 41,50%

Izvor: autoricin rad
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Korigiran izracun lokalnih prioriteta alternativa A13, Al4 i A15 nakon usporedbe u parovima prema
kriterijima — prihvatljiv omjer konzistencije kod kriterija K1, K2, K3 i K4

kriterij (K1): zaht

evi korisnika

ALTERNATIVE Al3 Al4 Al5 Al3 Al4 A15 prioritet
A13 1 3 9 A13| 0,69 | 0,72 0,53 0,65
Al4 1/3 1 7 Al14| 0,23 0,24 0,41 0,29
A15 1/9 17 1 A15( 0,08 | 0,03 0,06 0,06
Ukupno 1,444 4,143 17,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 7,70%
kriterij (K2): unapredenje usluge
ALTERNATIVE A13 Al4 A15 Al3 | Al4 A15 prioritet
Al13 1 4 8 A13| 0,73 | 0,77 0,57 0,69
Al4 1/4 1 5 Al14| 0,18 0,19 0,36 0,24
Al5 1/8 1/5 1 A15| 0,09 0,04 0,07 0,07
Ukupno 1,375 5,200 14,000 |Ukupno 1,00
Omjer konzistencije 9,00%
kriterij (K3): kadrovskiresursi
ALTERNATIVE A13 Al4 A15 A13 Al4 A15 prioritet
A13 1 4 7 Al13| 0,72 | 0,76 0,58 0,69
Al4 1/4 1 4 Al4| 0,18 | 0,19 0,33 0,23
A15 1/7 1/4 1 A15| 0,10 | 0,05 0,08 0,08
Ukupno 1,393 5,250 12,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 7,30%
kriterij (K4): financijska sredstva
ALTERNATIVE Al3 Al4 A15 Al3 Al4 A15 prioritet
A13 1 4 9 A13| 0,73 | 0,77 0,60 0,70
Al4 1/4 1 5 Al4| 0,18 0,19 0,33 0,24
A15 1/9 1/5 1 A15( 0,08 | 0,04 0,07 0,06
Ukupno 1,361 5,200 15,000 |Ukupno 1,00
Omijer konzistencije 6,90%

Izvor: autoridin rad
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Prilog 4. Prikaz analize osjetljivosti grupe alternativa A7, A8 i A9

Gradijent osjetljivost alternativa A7, A8 i A9 u poCetnome modelu pokazuje da je
alternativa A7 najveceg prioriteta (rang 1.), A9 je na drugome mjestu (rang 2.) i A8 je

na treCemu mjestu (rang 3.).

Gradijent osjetljivosti za 4 kriterija u po¢etnome modelu
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Izvor: autori¢in rad u alatu

Gradijent osjetljivosti za 4 kriterija nakon maksimalnog povecéanja intenziteta kriterija K4 financijska
sredstva
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Izvor: autori¢in rad u alatu

Rastom intenziteta kriterija K4 financijska sredstva raste prioritet alternative A9 dok
prioritet ostalih alternativa pada. Po ovom kriteriju dominirala bi alternativa A9 i to

maksimalnim rastom kriterija K4, ali i minimalnim rastom kriterija K4.



Gradijent osjetljivosti za 4 kriterija nakon minimalnog povecanja intenziteta kriterija K4 financijska
sredstva
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Izvor: autoricin rad u alatu
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Prilog 5. Usporedba postojeceg rangiranja i rangiranja dobivenog nakon provedenog
istrazivanja i primjene AHP metode

Postojeci| Novi oznaka Inerna
ramg rang o . ISKORAK tj. ALTERNATIVA oznaka Naziv usluge
pra¢enja | pracenja usluge
Definiranje standarda u podrucju opisivanja . .
. . ; Ured za kvalitet
1 1 Al poslownih procesa Srca i vodenja mape 111-02-000 | o0 2 KValetu |
. upravijanje znanjem
poslovnih procesa Srca
Definiranje i implementacija standarda Srca u
2 3 A2 p-c.>dru.cju pracenja zadovoljst.v‘a I-(c.)rlsnlka i - 111-02-000 Ured za k‘valltetu-l
njihovih potreba preko redovitih ili powremenih upravijanje znanjem
anketiranja
lzrada i odrzavanje internih prezentacija s ciljiem
upoznavanja voditelja usluga i projekata te drugih . .
3 2 A3 djelatnika Srca s osnownim elementima 111-02-000 Ured 2 k.va||tetu'|
o L o . upravijanje znanjem
upravijanja znanjem i upravijanja kvalitetom te
poticanja razumijevanja njihove vaznosti
1 1 Ad Devﬁmranje. dugoroEnog. plana razvoja (roadmap) 211-03-000 Sredi$nji sustavi za
racunalne i spremisne infrastrukture Srca pohranu podataka
Nabava i stavljanje u funkciju novih tracnih
2 2 A5 jedinica L.TO.G i pr|pfavde.1]u0|h magnetsk!h medija 211-03-000 Sredi$nji sustavi za
za obnavljanje srediSnjeg sustava za sigurnosnu pohranu podataka
pohranu podataka
ZawrSetak prelaska na novu mreznu opremu Mrezni operativni
3 3 A lokalne mreze Srca 211-01-000 centar (NOC) Srca
Planiranje, izgradnja i puStanje u rad sustava za
1 1 A7 .udo.mljgvanje.l pruzar?je ?odrske u us.postaw 331-01-000 P.cx.jatk(-)vne us-lug.]"e i
institucionalnih repozitorija ustanova iz sustava digitalni repozitoriji
znanosti i visokog obrazovanja u Hrvatskoj
Uspostava specijaliziranog repozitorija .
2 3 A8  |multimedijalnih sadrZaja u suradniji s 331-01-000 | 2datkowne usluge |
. e digitalni repozitoriji
akademijama SveuciliSta u Zagrebu
Unaprjedenje sustava Hréak kroz uvodenje novih Podatkowne usluge i
3 2 A9 funkcionalnosti u skladu s potrebama korisnika | 331-01-000 | . .~ " >1Uge
e T . digitalni repozitoriji
te Sirenje repoztorija na zbornike radova
Redefiniranje i razvoj nove strukture obrazownih Tecajevi Srca -
1 1 Al10 programa Srca poéevsi od akademske godine 401-01-000 |osnovni obrazovni
2014./2015. programi
lzrada nastavnog plana i programa te potrebnih
2 2 A1l matervljala z.a prougr’ame Qsp0§pbljavanja i 401-02-000 Napredn.l obrazowni
usawvrSavanja koji ¢e se izvoditi uporabom programi
tehnologija i alata e-ucenja
lzrada novih te¢ajeva i radionica u u€ionicama i .
on-line te¢ajeva posebno prilagodenih R
3 3 Al2 potrebama korisnika izakademske zajednice 401-01-000 Of;c:\;nn;?brazovnl
(nastavnike i studente) prog
1 1 A13 Usposta\{ljanje sustava ocjenjivanja uspjeSnosti 711-02-000 Upravijlefmj-e ljludskim
zaposlenika potencijalima
2 2 Al4d Izrada e-portfolia zaposlenika 711-02-000 Upravij.gnj.e ljudskim
potencijalima
Analiza i izrada prijedloga projekta za
3 3 Al5 implementaciju alata za automatsku identifikaciju | 711-04-000 |Pisarnica

i upravijanje konvencionalnom gradom

Izvor: autoridin rad
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Prilog 6. Anketni upitnik
UPITNIK

Op¢a uputa upitnika:

Molim vas za pomoc¢ u provedbi istrazivanja za potrebe moga diplomskog rada. Pred
vama je upitnik za koji molim da ga ispunite kao voditelj usluge i sudionik u izradi
godiSnjeg plana rada Srca. Tema diplomskog rada je "Primjena analitiCkoga
hijerarhijskog procesa u planiranju aktivnosti i projekata usluga raunskog centra”. Cilj
ovog istrazivanja je dati doprinos unapredenju sustava odlu€ivanja u vezi s
planiranjem aktivnosti, iskoraka i projekata usluga Srca definiranjem zajednickih
kriterija s pomocu kojih je moguce izvrSiti viSekriterijsku analizu AHP metodom radi
utvrdivanja rangiranja iskoraka. Upitnik se ispunjava anonimno, a sastoji se od 28

pitanja.

Opcéa pitanja o ispitaniku i njegovim uslugama: (10 pitanja)

ZaokruZite samo jedan odgovor!

1. VaS$a stru€na sprema ili stupanj kvalifikacije je?
a. SSS
b. VSSili prvostupnik
c. VSS
d. mr. sc.
e. dr. sc.
2. Koliko imate ukupnog radnog staza?
a. manje od 5 godina
b. od 5 do 10 godina
c. od 10 do 20 godina
d. viSe od 20 godina
3. Na koliko usluga imate ulogu voditelja usluge?
a. voditelj sam jedne usluge
b. voditelj sam dviju usluga
c. voditelj sam triju ili viSe usluga
4. Na koliko usluga imate ulogu ¢lana radnog tima usluge (ne uklju€ujuci ulogu
voditelja usluge)?
a. nisam Clan radnog tima nijedne usluge, nego sam samo voditelj jedne

usluge
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b. ¢lan sam radnog tima jedne usluge
c. Clan sam radnog tima dviju usluga
d. ¢lan sam radnog tima triju ili viSe usluga
5. Na koliko ste projekata unatrag godinu dana sudjelovali kao voditelj projekta
(uklju€ujuci i projekte koji su jos u tijeku)?
a. nisam bio voditelj nijednog projekta
b. bio sam voditelj jednog projekta
c. sudjelovao sam kao voditelj na dvama projektima
d. sudjelovao sam kao voditelj na trima projektima ili vise
6. Na koliko ste projekata unatrag godinu dana sudjelovali kao ¢lan projektnog
tima (uklju€ujuci i projekte koji su jos u tijeku)?
a. nisam sudjelovao kao ¢lan projektnog tima ni na jednom projektu
b. sudjelovao sam kao ¢€lan projektnog tima na jednom projektu
c. sudjelovao sam kao ¢lan projektnog tima na dvama projektima
d. sudjelovao sam kao ¢lan projektnog tima na trima projektima ili viSe
7. Usluga Ciji ste voditelj spada u podrucje:
a. racunalna i mrezna infrastruktura
b. informacijska i posrednicka infrastruktura
obrazovanje i podr8ka korisnicima
e-infrastruktura Sveucilita u Zagrebu

medunarodna suradnja i projekti

-~ ® o o

upravljanje i poslovanje
8. Usluga ¢iji ste voditel] je:
a. interna usluga Srca
b. vanjska usluga usmjerena na vanjske korisnike Srca
9. Koliko ¢lanova radnog tima ima vasa usluga?
a. 3ilimanje
b. od4do6
c. od6do 10
d. viSeod 10
10.Koliko ste puta dosad sudjelovali u procesu izrade godiSnjeg plana rada svojih
usluga?
a. prvi put sudjelujem u tom procesu kao voditelj usluge
b. ove godine vec¢ drugi put sudjelujem u tom procesu kao voditelj usluge

c. viSe puta sudjelovao sam u procesu planiranja kao voditelj usluge
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U nastavku su pitanja koja se odnose na dosadasnji nacin planiranja aktivnosti i
iskoraka vaSih usluga te na vase misljenje o potrebi planiranja i znaCaju kriterija
prilikom planiranja. Molim vas da ocijenite karakteristike tako da oznacite broj koji

najbolje opisuje vase misljenje.

Brojevi oznacuju sljedece:

1 - Uopce se ne slazem

2 — Djelomi¢no se ne slazem

3 — Ne slazem se

4 — Niti se slaZzem niti se ne slazem
5 — Djelomi¢no se slazem

6 — SlaZzem se

7 — U potpunosti se slazem

Planiranje aktivnosti i iskoraka u Srcu (7 pitanja)

11.Planiranje osigurava kontinuitet kvalitete i pouzdanost usluga Srca.

Uopce se ne
slazem

Djelomi¢no se
ne slazem

Ne slazem
se

Niti se slazem
niti se ne slazem

Djelomi¢no se
slazem

Slazem se

U potpunosti
se slazem

1

2

3

4

5

6

7

12.Dosadasnji nacin planiranja osigurava prilagodbu i proSirenje usluga u skladu

s potrebama korisnika Srca.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

13. Prilikom izrade plana imate jasne kriterije s pomocu kojih planirate aktivnosti i

iskorake svoje usluge.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

14.Vazno je da kriteriji s pomocu kojih Srce planira svoje usluge i iskorake budu

u najvecoj mogucoj mjeri prilagodeni potrebama korisnika.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem
1 2 3 4 5 6 7
15.U potpunosti su vam poznati i jasni trajni strateski ciljevi Srca.
Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem
1 2 3 4 5 6 7

16. Prilikom planiranja bitno je aktivnosti usluga i iskorake uskladivati sa

stratedkim ciljevima Srca.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

17.Nedostatak strategije Srca otezava planiranje aktivnosti i iskoraka usluga.

96



Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

Planiranje aktivnosti i iskoraka pojedinih usluga (11 pitanja)

18. Prilikom planiranja svoje usluge imate jasne ciljeve u vezi s potrebama

korisnika svoje usluge.

Uopce se ne
slazem

Djelomi¢no se
ne slazem

Ne slazem
se

Niti se slazem
niti se ne slazem

Djelomicno se
slazem

Slazem se

U potpunosti
se slazem

1

2

3

4

5

6

7

19. Prilikom planiranja aktivnosti i usluga svoje usluge fokusirani ste iskljucivo na

dugorocCne ciljeve Srca. (B - u kojoj je mjeri voditeljima vazan utjecaj njihovih

usluga na dugorocne ciljeve Srca)

Uopce se ne Djelomi¢no se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

20.Jasan vam je utjecaj rezultata planiranih iskoraka vase usluge na trajne

strateSke ciljeve Srca.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

21.Raspolozivost ljudskih resursa vazan je kriterij prilikom izrade plana rada vase

usluge.
Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi€no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem
1 2 3 4 5 6 7

22.Zahtjevi korisnika vazan su kriterij prema kojem odluCujete o iskoracima

prilikom planiranja svojih usluga.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomicno se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

23.Unapredenje usluge u smislu tehnoloske inovativnosti smatrate vaznim

kriterijem prilikom razmatranja i odlu€ivanja o iskoracima svoje usluge.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

24.Prilikom planiranja vazno vam je da imate precizne podatke o raspolozivim

financijskim sredstvima za planirano razdoblje svoje usluge.

Uopce se ne Djelomic¢no se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem
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25.Prilikom izrade plana vodite se jasnim kriterijima s pomocu kojih odlucujete o

broju iskoraka koje stavljate u plan za narednu godinu.

Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi¢no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem

26.Odluku o iskoracima koje Cete staviti u godisnji plan rada donosite

samostalno.
Uopce se ne Djelomicno se Ne slazem Niti se slazem Djelomi€no se Slazem se U potpunosti
slazem ne slazem se niti se ne slazem slazem se slazem
1 2 3 4 5 6 7

27. Molimo vas da sljedece kriterije oznacite po vaznosti u odnosu na proces

odlucivanja o izboru iskoraka vase usluge pri izradi plana rada. (najvaznije 1,

najmanje vazno 6):

ispunjenje zahtjeva korisnika

unapredenje usluge

utjecaj vanjskih okolnosti

raspoloZivost kadrovskih resursa

raspoloziva financijska sredstva

unapredenje poslovanja Srca

28.Molim da (ako postoje) navedete kriterije koji nisu spomenuti u prethodnom

pitanju, a smatrate ih vaznim prilikom odlucivanja o izboru iskoraka vase

usluge.
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Prilog 7. Struktura AHP modela za usporedbu svih 15 alternativa medusobno po Cetiri

kriterija

CILJ

|
E
m
M

Kriterij 4:
Raspolozivost
financijskih sredstava

Kriterij 3
RaspoloZivost
kadrovskih resursa

——

Kriterij 2
napredenje usluge

J L

Kriterij 1:

Ispunjenje zahtjeva
korisnika

[

ALTERNATIVE
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