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Apstrakt

Ekspanzija u razvoju novih tehnologija dovodi do intenziviranja poslovnih poduhvata sa
alternativnim lancima vrednosti i poslovnim modelima. Sposobnost inoviranja poslovanja
funkcionalnim kori§¢enjem znanja, tehnologija i resursa u skladu sa promenama na trzistu
utiCe na poslovni uspeh kompanije kroz stvaranje nove vrednosti za korisnika i kompaniju,
unapredenjem jednog ili viSe segmenata poslovanja. Danas u inovacionom procesu aktivho
i ravnopravno sa proizvodacima ucestvuju i korisnici i partnerske firme. Oni zajedno kreiraju
novo znanje, ideje, nove proizvode, §to Cini srz konkurentske prednosti. S tim u vezi, ovaj
rad je pokuSao da nade uporiSte u konceptu otvorenih inovacija i razvoju poslovanja, kao i
inovativnim metodologijama projektnog upravljanja kako bi se doslo do predloga
adekvatznog modela za uvodenje inovacija podrZzanog projektnim upravljanjem.

U okviru naucno-istrazivatkog dela obavljeno je anketiranje viSeg menadZmenta i
zaposlenih u oblasti razvoja usluga i poslovanja referentne telekomunikacione kompanije i
kao takav ima za cilj iznalaZenje modela koji moZe biti primenjen u svim kompanijama koje
veC imaju tradicionalan nacin upravljanja projektima, a kao neophodnost za postizanje
konkurentske prednosti uvidaju da je potrebno da inoviraju model za uvodenje novih usluga
zasnovan na agilnom projektnom pristupu.

Abstract

The expansion of new technologies leads to intensification of business ventures with
alternative value chains and business models. The ability to innovate by using functional
business knowledge, technology and resources in accordance with changes in the market
affect the company's business success by creating new value for customers and the
company and improving one or more business segments. Today, vendors, consumers and
partner companies actively and equally participate in the innovation process. Together they
create new knowledge, ideas, new products, which is important to gain competitive
advantage. This thesis has tried to find a foothold in the open innovation concept and
business development, as well as innovative methodologies of project management in order
to come up with adequate proposals for a innovation model supported by project
management.

In the context of the scientific research supported by conducted interviewing of the upper
management and employees in the development area of the reference telecommunications
company, and as such is aimed to find out a model that can be applied to all companies that
already have traditional project management, but realize the necessity to innovate model for
the introduction of new product development supported by agile project management
methodologies as a prerequisite to achieve competitive advantages.
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1 Uvodna razmatranja

Inovacije se u danasnje vreme deSavaju globalno i uvode neminovne promene u industriji i
drudtvu u celini, a njihova brzina uvodenja predstavlja novi izazov u potrebnim modelima i
pratec¢oj metodologiji projektnog upravljanja. Upravljanje projektima mozZe da se interpretira
kao alat za pospeSivanje razvoja inovativnosti, a odgovarajuéa primenjena projektna
metodologija zahteva da bude podrzana kroz razvoj informacionih tehnologija, na nacin da
obezbedi okvir za brzo donoSenje odluka.

Slozenost projekata kojima se uvode inovacije primoravaju organizacije da poboljSaju
identifikaciju, selekciju, izbor metodologije i pokazatelje uspesnosti inovativnih projekata, a
samo upravljanje istim zahteva viSi stepen fleksibilnosti, upravo zbog Cestih promena
zahteva zainteresovanih strana. Kako se povecava kompleksnost projekata tako se
povecava obim mogucih promena u okviru istih, posebno u oblasti informacionih tehnologija.
Ove promene se mogu pojaviti u bilo kojoj fazi zivotnog ciklusa projekta, a revizija inicijalnog
plana i prilagodavanje na novonastale okolnosti kao i obezbedenje mehanizama za brzo
donoSenje odluka predstavlja ultimativni uslov za uspeh buduéih projekata. Na
kompleksnijim projektima broj klju¢nih u€esnika se povecava, a samim tim i komunikacija
sa njima na projektu postaje kompleksnija. Moguce su okolnosti pod kojima se javlja
nerazumevanje zahteva, loSa komunikacija izmedu rukovodilaca projekata i drugih
zainteresovanih strana u smislu nerazumevanja njihovih o¢ekivanja, nepotrebna izmena u
funkcionalnostima, pritisak od strane trzista, regulatornih zahteva, kasnjenja u izvrSavanju i
loSa kontrola Sto se ti€e samih izmena na projektu. Glavne razlike primenjene projektne
metodologije u odnosu na tradicionalno upravljanje projektima se odnose na stepen rizika,
broj zainteresovanih strana u modelu upravljanja i trajanje projekata (Lalic, Jovanovic, Gajic,
Kurucki, & Moraca, 2013).

Cilj Istrazivanja u ovom radu je da se pokaZze da tradicionalni nacini projektnog upravljanja
koji je prisutan u velikim kompanijama ne podrzava uvodenje inovacija u portfolio kompanije
i da je potrebno izmeniti model projektnog upravljanja sa ciliem postizanja fleksibilnosti i
brzog prilagodavanja promenama na trzidtu prilikom uvodenje inovacija. Kada se govori o
upravljanju projektima, novi pristup upravljanja projektima, za razliku od tradicionalnog, je
nastao kao teznja za stalnim inovacijama i potrebe za smanjenjem troSkova.

Ranija istrazivanja koja su vodena sa ciliem da se sagleda nacin upravljanja otvorenim
inovacijama u velikim kompanijama prvenstveno su se bavila ovim pitanjem sa aspekta
organizacije velike firme, kao i upravljanjem procesima, a kasnije su pocCeli da se pojavljuju
radovi na temu projektnog upravljanja otvorenim inovacijama (Chesbrouh & Brunswicker,
2013). S tim u vezi je prepoznata potreba da se pronade nacin za prevazilazenje izazova
koji nastaju uvodenjem koncepta otvorenih inovacija u velike kompanije, njihovim
povezivanjem sa alatom projektnog upravljanja i na taj nacin dolaZzenjem do reSenja kroz
kreiranje modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije na bazi iskustva jedne
telekomunikacione kompanije, a koji se moze primeniti na svim slicnim ili srodnim
industrijama u kojima vec¢ postoji i tradicionalan nacin upravljanja projektima.
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Tradicionalni pristup upravljanja projektima podrazumeva metodologiju koja je bazirana na
detaljnom planu projekta, na osnovu kojeg se moze pristupiti implementaciji, kao §to su PMI,
IPMA i PRINCE2. Za razliku od tradicionalog pristupa, kod agilnih metodologija planiranje
se vrsi u iteracijama. Upotreba agilnih metodologija za upravljanje projektima ima veliku
ekspanziju u poslednjih deset godina posle kreiranja dokumenta ,Agile manifesto 2001.
godine (Beck et al., 2001). Agilno upravljanje projektima je prisutno kod malih timova koji se
rukovode nacCelima da se rezultati dostavljaju inkrementalno uz povecanje inovativnih
funkcija proizvoda, uz prioritetizaciju posla prema potrebama i u okvirima budzeta i iterativhu
implementaciju projekta u skladu sa vizijom i povratnim informacijama od strane korisnika.
Neke od najznacajnijih agilnin metodologija su: SCRUM, Extreme Programming (XP), the
Crystal Family, EVO i Dynamic Systems Development Method (DSDM).

Poslednji trendovi u projektnom upravljanju predstavljaju sinergiju tradicionalnih i agilnih
metodologija projektnog upravljanja, koja ujedno predstavlja vazan pravac razvoja
projeknog upravljanja, posebno u IT industriji i informacionom drustvu. O&ekuje se znacajan
progres u smislu integracije razli¢itih metodologija za potrebe modernog poslovanja koje
ujedno zahteva kombinaciju razliCitih metodologija. Taj trend je rezultat Cinjenice da
tradicionalno projektno upravljanje nije u potpunosti bilo u moguc¢nosti da zadovolji poslovne
zahteve. Projektno upravljanje je imalo za cilj da realizuje aktivnhosti na pravi nacin, a agilno
upravljanje je tragalo za pravim nac¢inom u pravom trenutku (Lalic at al.,2013).

Predmet istrazivanja u ovom radu je izbor efikasnih modela upravljanja projektima za
realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija u portfolio kompanije, a u cilju
postizanja fleksibilnosti i brzine reagovanja, koje su neophodne za uspeh u poslovaniju. Cilj
rada je uspostavljanje adekvatnog modela upravljanja razvojnim projektima, koji treba da
obezbedi agilnost, a takode i uskladenost sa strategijskim upravljanjem kompanije. Za
definisanje modela i njegovu integraciju sa postoje¢im sistemima upravljanja, odabrana je
kompanija koja predstavlja referentnu organizaciju u oblasti telekomunikacija i kao takav,
pretpostavljeni model moze biti primenljiv i na ostale kompanije u ovoj oblasti, kao i druge
organizacije koje imaju potrebu za uvodenjem inovativnosti u svoj portfolio usluga i uvodenje
agilnosti u projektno upravljanje, paralelno sa tradicionalnim modelom upravljanja
projektima, veé prisutnim u organizaciji.

Osnovni istraziva€ki problem je pronalaZenje adekvatne podrdke za uvodenje inovacija u
portfolio velike kompanije kroz koncept otvorenih inovacija. Model otvorenih inovacija
implicira saradnju sa eksternim organizacijama na uvodenju inovativnih proizvoda i usluga.
To podrazumeva da velike kompanije sa svojim ustaljenim nacinima upravljanja projektima
treba da saraduju sa manjim, agilnim firmama, &to implicira prilagodavanje nacina
razmi$ljanja, izmenu korporativne kulture, ubrzavanje reagovanja na potrebe za poslovnim
promenama na interfejsima sa manjim kompanijama. Da bi odgovorila na ove nove zahteve,
kompanija neminovno mora da uvede nove vestine i alate za projektno upravljanje, koje
velika kompanija ne podrzava.
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U skladu sa definisanim problemom i postavljenim ciljevima istraZivanja mogu se definisati
sledece hipoteze:

HA1 Za ostvarivanje konkurentske prednosti na trzistu, potrebno je uvesti agilan projektni
pristup za inoviranje portfolia kompanije

H2  Moguce je napraviti model za uvodenje inovacija u portfolio kompanije zasnovan na
projektnom upravljanju

Teoretski deo, vezan za uvodenje inovacija u portfolio kompanije, izlozen je u drugom
poglavlju rada. Polazeci od sagledavanja lanca vrednosti u oblasti telekomunikacija, opisan
je model otvorenih inovacija i obezbedivanje inovacija u ponudi usluga kroz vertikalnu
integraciju. Uvodenje inovacija je vazan segment kojim se definiSu oblasti i nacini na koje
kompanija moze uspeSno da realizuje inovativhe usluge, radi efikasnijeg odgovora na
potrebe trziSta ili Sirenje na nova trzZista.

U tre¢em poglavlju je opisan projektni pristup za uvodenje inovacija u portfolio kompanije sa
posebnim osvrtom na upravljanje portfoliom projekata i razliitim projektnim
metodologijama. Cilj upravljanja portfoliom projekata je da se izvrSi prava selekcija i
prioritetizacija projekata,kao i da se na najbolji nacin iskoriste dostupni resursi.

Cetvrto poglavlje opisuje nadin istraZivanja, dobijene rezultate i analizu odgovora od strane
uCesnika u postupku istrazivanja. U okviru ovog poglavlja opisan je predloZeni model za
uvodenje inovacija u portfolio kompanije podrzan projektnim upravljanjem.

Teoretski posmatrano, evidentno je da se projektno upravljanje kao grana dosta menjalo
proteklih godina, najSire koriS¢ene tradicionalne metodologije su u poslednjoj dekadi
unapredivane sa ciliem da zadovolje potrebe modernog menadzmenta, a pojavile su se i
nove agilne tehnike projektnog upravljanja. Istovremeno, postalo je jasno da kompanije vise
nemaju izbor da li ¢e koristiti projektnu metodologiju, ve¢ njena primena postaje faktor
uspeSnosti kompanije i jedna od strateSkih kompetencija neophodnih za preZivljavanje
kompanije na konkurentnom trziStu. S tim u vezi, ovaj rad ima za cilj sagledavanje
optimalnog modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije podrzano adekvatnom
metodologijom projektnog upravljanja.
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2 Uvodenje inovacija u portfolio kompanije kao cilj razvoja usluga i
poslovanja

Neosporno je da poslovanje trziSno orijentisane kompanije treba da bude fokusirano na
podsticanje povecanja vrednosti same kompanije. U bilo kojoj oblasti delatnosti koju obavlja
kompanija, ona treba da tezi poveéanju zadovoljstva korisnika, uzimajuci u obzir cene,
troSkove, funkcionalnosti, kvalitet proizvoda, kao i vreme njegovog plasiranja na trziste.

U borbi za opstanak na konkurentnom trziStu i u uslovima globalizacije, kompanije nastoje
da pronalaze alternativne poslovne modele i primenjuju sisteme lanca vrednosti, kao alate
za kreiranje sopstvenih poslovnih modela. S obzirom da je za funkcionisanje svakog drustva
neophodno sprovesti ekspanziju upotrebe informacionih tehnologija, $to se koristi pod
pojmom digitalne transformacije, intenziviraju se poslovni poduhvati u ovoj oblasti, sa
alternativnim poslovnim modelima.

Modularnost je omogucila kompanijama da upravljaju sve kompleksnijom tehnologijom, a to
je princip najpre prepoznat u industriji raCunara gde razlicite kompanije nezavisno proizvode
hardverske komponente ili operativni softver i inkorporiraju ih u funkcionalni proizvod.
Kompanije konkuriSu jedna drugoj specifikacijom pravila dominantnog dizajna, kao $to je to
uradila kompanija Microsoft, ili proizvodnjom modula, kao na primer kompanija Quantum
koja proizvodi racunarske diskove. Modularnost u dizajnu je znaCajno povecala stopu
inovacija i u mnogim drugim industrijama pored industrije raCunara i ujedno dovela do
pospeSivanja inovativnosti i povecanja neizvesnosti u procesu dizajniranja. Kako bi bili
spremni za iznenadne i dramati¢ne promene na trzistu menadzeri treba da budu u toku sa
razvojem i dizajpom proizvoda i usluga, kako unutar kompanije, tako i van nje. Da bi
organizacioni procesi bili uspesni potrebno je integrisati reSenja decentralizovanih timova,
ukljuCujuci i reSenja partnerskih kompanija, a klju¢ integracije sa partnerima jeste
transparentnost informacija.

Brze promene na dinami¢nom trZistu ne prastaju nedostatak integracije i komunikacije medu
decentralizovanim razvojnim timovima u organizaciji, nalik nedostatku dobrih interfejsa
medu modulima u modularnom sistemu (Baldwin & Clark, 2000). Liderstvo postaje kriticno,
jer nije viSe dovoljno imati viziju i cilieve da bi se uspesno upravljalo kompanijom, vec treba
da se kreira okvir za funkcionisanje decentralizovanih timova. Kreiranje ovakvog okruzenja
zapocinje artikulacijom strategije i planova za evolutivnu liniju proizvoda kao i uklapanjem
razvojnih timova. Potrebno je, na primer, uspostaviti principe saradnje odgovarajuéih timova
za svaki tip projekta, odrediti veli€¢inu timova i postaviti jasnu ulogu viseg menadZmenta,
klju€nih timova i podrSke u poslovanju. Konac¢no, potrebno je definisati procese merenja
progresa i proizvode koji ¢e biti plasirani na trZistu, celokupnu strukturu timova i njihovu
interakciju.

Vise od tri decenije, ICT' sektor je scena za najspektakularnije inovacije u tehnoloSkom i
ekonomskom smislu, kao i akter zna€ajnog uticaja na razvoj drustva. Svedoci smo ulaganja
ogromnih investicija u €itav sektor, a naroCito u mobilne telekomunikacione mreze. Proizvodi

V'ICT - Informaciono komunikacione tehnologije (Information and Communications Technology)
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i servisi imaju stopu penetracije iznad oCekivanja, a na trzistu se pojavljuju novi u¢esnici, sto
ima direktan uticaj na lanac vrednosti (Benghozi, Gille, & Vallee, 2009).

Promenom tehnologije u ICT sektoru doSlo je do pada troSkova opreme i operativnih
troSkova, Sto se reflektovalo na niZze cene ponudenih servisa i olakSalo pokretanje novih
biznisa i usvajanje tehnologija. Kompanije su izgradile svoje organizacije koris¢enjem ICT
tehnologije da bi minimizovale fiksne troSkove i oslobodile se od geografskih ograniCenja.
Osim toga, u idustriji digitalnih servisa, posebno servisa koji nude sadrzaj, nacini distribucije
i konzumacije istih su se zna€ajno promenili sa ekspanzijom Interneta. Odredene kompanije,
bilo da su u pitanju postojece kompanije, kompanije u nastajanju ili iz drugih sektora, iskusile
su nove ekonomske i transakcione modele. Neke od njih su se opredelile za besplatno
pruzanje proizvoda i servisa, uglavnom servisa koji nude sadrzaj, posto su uvidele da je to
mogucnost da se obezbedi udeo na trzistu, kontrola korisnika ili generisanje indirektnog
prihoda u ve¢em obimu od direktnog, kroz model za naplatu oglasavanja i sli¢no.

MozZe se reci da je regulisanje ovog sektora, ne utiCuéi na razvoj inovacija, zapravo posluzilo
kao neutralni arbitrator za tehnoloSki razvoj i plodno tlo za isti. U kontekstu brzog
tehnoloSkog razvoja, otvaranje trziSta za konkurenciju je delovalo kao jasan pokretac,
posebno zato Sto je omogucio globalizaciju i znatno redefinisao oblik pomenutih trzista.
Mnogi primeri pokazuju da su novi uesnici na trzistu ¢esto one kompanije koje su raskinule
sa prosloS¢u da bi omogucile tehnoloSka dostignuca. Istovremeno, postojece
telekomunikacione incumbent kompanije su zadrZzane na suprotnom stanovistu, jer su
ograni¢enja nametnuta propisima regulisala njihov potencijal za inovacije i investicije,
ostavljajuci novim kompanijama da preduzmu inicijativu. Tokom ovih deSavanja, doslo je do
konstantne debate o odnosu izmedu regulacije i inovacije, tanije izmedu regulatornog
okvira i sistema za uvodenje inovacija (Benghozi et al., 2009).

Tradicionalni, sustinski principi ekonomske regulative se uglavhom bave uslovima za
stvaranje konkurencije, kroz razmatranje dominantnih pozicija, fer konkurencija i sli¢cno. U
ovim sistemima, inovacija se smatra pokretatkom snagom i alatom za kreiranje legitimne
konkurentske prednosti, ukoliko je ista bazirana na intelektualnoj svojini. Razvoj u digitalnoj
ekonomiji je pokazao da moze da se kreira globalna dominantna poizicija (npr. Micosoft,
Google i ostale kompanije), dok se istovremeno tradicionalnim kompanijama zabranjuje
nelojalna konkurencija. U datim uslovima, velike telekomunikacione kompanije posluju u
uslovima raskoraka izmedu potrebe za uvodenjem inovacija u svoj portfolio usluga i
regulisanog na€ina pruzZanja istih, s obzirom na troSkove uvodenja novih tehnoloskih
infrastruktura i povezane rizike.Telekomunikaciona trziSta se reguliSu da bi se ostvarili ciljevi
javnog interesa, obezbedila Siroka dostupnost servisa i kako bi se izbegla zloupotreba snage
trZista od strane drZzavnih operatora preko diskriminacije cena, unakrsnog subvencionisanja
i ponovne monopolizacije. U regulisanom okruzZenju, vlasnici mreza koji imaju znacajnu
trziSnu snagu su obavezni da obezbede pristup drugim trziSnim ucesnicima, bez
diskriminacije i na bazi regulisanih cena.

Deregulacija je proces sniZzavanja nivoa regulisanosti trzista, kako bi se promovisala

liberalizacija i konkurencija medu ucesnicima na trziStu. OCekuje se da deregulacija

telekomunikacionog sektora podstakne ulaganja u nove infrastrukture. U mnogim zemljama

deregulacija telekomunikacionog sektora je pokrenula pozitivan uticaj deregulacije na
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veli€inu investicija u telekomunikacionom sektoru i ukupan ekonomski rast. Deregulacija je
logi¢an korak da se odrZi dalji razvoj industrije stvaranjem trajnog konkurentskog okruzenja.
Smisao deregulacije je u tome da ¢e manja regulacija pojaavati konkurenciju, povecavati
intezitet investicija, inovacija i doneti viSe pogodnosti korisniku.

2.1 Upravljanje lancem vrednosti u cilju podrske razvoju poslovanja

Vecéina kompanija definiSe svoju misiju vezano za kreiranje proizvoda ili usluga i za njih su
ostvareni proizvodi ili usluge vazniji od bilo kog pojedinaénog koraka u okviru lanca
vrednosti. Nasuprot tome, druge kompanije su svesne strateSkog znalaja pojedinih
segmenata iz svog lanca vrednosti, tako da se iste koncentriSu na odredene aktivnosti koje
im omogucavaju da obezbede maksimalne vrednosti za svoje korisnike i za kompanije.
Tacnije, ove kompanije koriste pristup lanca vrednosti kako bi bolje razumele koji segmenti
i konfiguracije lanca vrednosti ¢e im omoguciti najvecu konkurentsku prednost, kao sto su:
kanali distribucije, cene, diferencijacija proizvoda, nacin prodaje i sli¢no.

Nacin na koji lanac vrednosti pomaZze organizacijama da procene konkurentske prednosti je
kroz sledece vrste analiza (Institut for Management Accountants, 1996):

» interna analiza troSkova - odredivanje izvora profitabilnosti i relativne pozicije
troSkova internih procesa kreiranja vrednosti;

» interna analiza diferencijacije - razumevanje izvora diferencijacije (ukljuCujuci i
troSkove) u okviru internih procesa kreiranja vrednosti i

= vertikalna analiza - analiza odnosa i pratecih tro§kova izmedu eksternih dobavljaca i
kupaca, sa ciljem povec¢anja vrednost i minimiziranje troSkova.

Ove vrste analiza se medusobno ne iskljuuju. Preduzeca se u po€etku fokusiraju na interne
operacije i postepeno razmatraju svoju konkurentsku poziciju u pripadajucoj industriji.

KoriS¢enje pristupa analize lanca vrednosti za procenu konkurentske prednosti je sastavni
deo procesa strateSkog planiranja. Kao kod strateskog planiranja, analiza lanca vrednosti je
kontinuirani proces prikupljanja, procene i prenoSenje informacija potrebnih za poslovno
odlucivanje. Stimulacijom strateSkog razmi$ljanja, analiza pomaze menadZerima da
predvide buduénost kompanije i sprovode odluke kako bi se stekla konkurentska prednost.

Kompanije koriste internu analizu troSkova kroz sledeée aktivnosti:

= identifikaciju procesa za kreiranje vrednosti za firmu - procesi su strukturirani i merljivi
skup aktivnosti kreirani da bi se stvorio odredeni proizvod ili usluga za korisnika ili
trziste (Institut for Management Accountants, 1996). Proces podrazumeva
fokusiranje na to kako se posao obavlja unutar kompanije, a odabir odgovorajuc¢e
kategorije aktivnosti treba da bude jasno odreden i da se klasifikuju one aktivnosti
koje zaista doprinose konkurentskoj prednosti firme.

= odredivanje dela ukupnih troSkova proizvoda ili servisa koji se mogu pripisati svakom
procesu kreiranja vrednosti - naredni korak interne analize troSkova je pronalazenje
i alociranje troSkova i sredstava za svaki identifikovani proces koji stvara vrednost.
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lako preduzeca aZuriraju interne izvestaje i informacije o troSkovima, ove informacije
mogu da budu neuskladene sa procesima u organizaciji. Umesto detaljne studije
troSkova, kompanija moze da koristi grube procene za alociranje troSkova na procese
koji kreiraju vrednost.

identifikacija izvora troSkova za svaki proces - firma mozZe da dodeli prioritete svojim
inicijativama uzimajuci u obzir faktore koj uti€u na troSkove. U cilju utvrdivanja
relativne troSkovne prednosti, firma takode treba da poznaje faktore troSkova svojih
konkurenata.

identifikacija povezanosti izmedu procesa - lako se pojedinacne aktivnosti posmatraju
odvojeno, vecina aktivnosti u lancu vrednosti su medusobno zavisne. Kompanija ne
sme da previdi povezanost medusobno zavisnih aktivosti u lancu vrednosti, jer iste
mogu da utiCu na ukupan tro$ak firme. Za sticanje konkurentske prednosti, odnosi
izmedu aktivnosti mogu da budu podjednako vazni kao i same aktivnoti.

evaluacija mogucnosti postizanja relativne cenovne prednosti.- koriS¢enjem pristupa
lanca vrednosti, kompanija ostvaruje jednostavne ustede i pokuSava da poveca

efikasnost unutar svakog procesa kreiranja vrednosti

Alokacija troSkova i izvora troSkova je neophodna za definisanje odgovarajucih poslovnih
modela, sa ciliem postizanja boljih uslova za razvoj usluga i poslovanja. Izvori troSkova
procesa predstavljaju vazan osnov za donoSenje poslovnih i strateSkih odluka koje
kompanija treba da napravi ili da potvrdi iste tokom kreiranja svojih sistema stvaranja
vrednosti. Kompanije vr§e podelu na strukturne izvore troskova i izvore troSkova egzekucije,
kako bi razumele resurse i troSkove koji se koriste u aktivnostima i procesima tokom
isporuke svojih proizvoda i pruzanja usluga, kao u tabeli kojoj sledi.

Strukturni izvori troSkova Izvori troSkova egzekucije
Kolika je investicija Da li je radna snaga
Skaliranje proizvodnje, istrazivanja i Ukljucivanje ili ukljuéena u
razvoja (R&D), marketinga i ucesce radne snage donosSenje odluka i
drugih resursa? poboljSanja u radu?
Koliki je stepen vertikalne zzrl:asduiv;?idggsig?’;giil
Obim integracije — horizontalna Upravljanje ukupnim postizanju ukupnog
integracija se viSe odnosi na kvalitetom . .
skaliranje. .kvalllteta u procesima
i proizvodima?
Iskustvo ili o _ ) Koje sd moguéposti
akumulirano Kollko Cesto je flrma vec Koriscenje kapaciteta izbora za maksmalnu
znanje imala takve sluCajeve. konstrukciju
postrojenja?
Koii wp . Koliko je efikasan
oji se tehnolo8ki procesi ) S
Tehnologija koriste u svakom koraku Eflkaspogt rasporeda | raspored ?O,S.trojejnja’
lanca vrednosti firme? postrojenja prema vazecim
normama?
Koliki je obim linije proizvoda . . Dali je dizajn ili
Kompleksnost ili servisa koji se nude Konflgu(;a0|1a formulacija proizvoda
korisnicima? proizvoda efektivha
Da li se povezanost
Povezanost sa sa dobavljacima i
dobavljacima | korisnicima koristi
korisnicima prema lancu
vrednosti firme?

Tabela 1 Izvori troskova procesa (Riley, 1987)
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Strukturne izvore troSkova Cine organizacioni faktori koji odreduju pokretate ekonomske
strukture troSkova proizvoda firme (Institut for Management Accountants, 1996). Ovi izvori
troSkova se odrazavaju na dugoro¢ne odluke i pozicioniranje firme na trzistu. Strukturni
izvori troskova su promenljivi, tako da neke kompanije mogu da koriste ekonomiju obima da
bi smanijile troSkove po jedinici za skupa istraZivanja i razvoj. lzvori troSkova egzekucije utiCu
na operativne odluke u firmi, odnosno na odluke o naginu najboljeg iskoriS¢enja resursa da
bi se postigli ciljevi. Ovi izvori troSkova su odredeni politikom menadzmenta, stilom i
kulturom kompanije.

2.1.1 Lanac vrednosti u oblasti telekomunikacija kao osnov za razvoj poslovanja

Analiza lanca vrednosti opisuje aktivnosti koje obavlja poslovna organizacija i koje se
odnose na konkurentsku poziciju kompanije. Telekomunikaciona industrija obuhvata
kompleksan skup proizvodaca telekomunikacione opreme, pruzaoca servisa, regulatora i
korisnika. Kljuéni ucesnici u telekomunikacionom lancu vrednosti su: proizvodaci
telekomunikacionih proizvoda i opreme, telekomunikacioni operatori, pruZaoci servisa,
korisnici, regulatorna tela i drugi.

Majkl Porter istiCe da se lanac vrednosti sastoji od lanca aktivnosti (Porter M. E., 1985).
Najjednostavniji slu¢aj kada se proizvod proizvodi u okviru jedne organizacije prikazan je na
slici 1, pri ¢emu proizvod dobija neku vrednost u svakoj aktivnosti duz lanca, a aktivnosti
dodatnih vrednosti su kategorizovane u primarne i aktivnhosti pruzanja podrske. Sposobnost
izvrSavanja odredenih aktivnosti i upravljanje vezom izmedu njih odreduje konkurentsku
prednost. Ove veze obuhvataju tokove informacija, roba i usluga, kao i procese za
prilagodavanje aktivnosti.

Za razliku od prvobitnog koncepta lanca vrednosti, koji opisuje samo aktivnosti sa dodathom
vrednoséu i proizvodni proces u okviru jedne organizacije, industrijski-Siri lanac vrednosti se
sastoji od svih zainteresovanih strana koje saraduju da bi isporucile proizvode ili usluge
klijentima. Internet je taj koji dovodi do sustinskih promena koje cCe rezultirati u
preoblikovanju lanca vrednosti. Shodno tome, poslovni modeli telekomunikacione industrije
se preobraZavaju zajedno sa mrezom i evolucijom servisa.
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Infrastruktura firme
Upravljanje ljudskim resursima D Ukupna
prodaja
Razvojtehnologije |:| Aktivnosti pruzanja
podrske
Nabavka D Osnovne aktivnosti
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Slika 1 Lanac vrednosti (Porter M. E., 1985)

Kljuéni ulesnici u okruzenju mreZza buduce generacije (Xie, 2008), ukljuuju
telekomunikacione operatore, kablovske operatore, zemaljske emitere, proizvodace
sistema, sistem integratore, pruZaoce Internet servisa, aplikacije ili sadrzaje trecih lica,
proizvodace softvera, pruzaoce sadrzaja/servisa, agregatore i sl. Vertikalna specijalizacija
omogucava operatorima pogodnosti vezane za najnovije tehnologije po niZoj ceni. Dilema
oko diferencijacije nastaje s jedne strane i zbog nedostatka moguénosti istrazivanja i razvoja
unutar operatora. Sa druge strane, niske barijere na racun deregulacije industrije i razvoj
tehnologije omogucéavaju pojavu novih u€esnika. Najnovije tehnologije (Cloud Computing i
sli€no) potpuno menjaju inovacioni sistem ICT industrije.

ICT servis

/\/\

Pruzaoci Agregatori
servisa servisa

Telekomuni- Operatori
kacioni broadcast
operatori mreze

/\ /\ eoe

Proizvodaci Proizvodaci
opreme opreme

==
E

Slika 2 Evolucija lanca vrednosti u mreZzama buduce generacije (Xie, 2008)

Agregator igra ulogu prikupljanja i koordiniranja informacija i ponude servisa, a kao takva
uloga agregatora godinama postoji u ICT i broadcast sektoru. Tokom razvoja Interneta,
portala, sajtova, tradicionalnih medija ili novih brendova pojavljuju se takode agregatori i oni
integriSu viSe kategorija servisa, kao $to su poruke i video. Na telekomunikacionom trzistu
korisnici imaju mogucénost da se pretplate ne samo na usluge operatora za razliCite pakete
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usluga komunikacija, vec i za servise koje pruzaju trec¢a lica. Kroz ulogu agregacije i proces
inovacija je takode promenjen u brzi, istovremeni i kooperativni proces. U ovakvom
okruzenju, koje karakteriSu otvorenost i niske barijere za ulazak, postojanje vece zajednice
inovatora, obezbedi¢e Sire mogucénosti za inovacije servisa i jo§ pojacati trziSnu
konkurenciju.

Postoje novi pravci u oblasti analize lanca vrednosti i u¢esca kljuénih u€esnika u njemu (Xie,
2008), prema kojima Porterova teorija lanca vrednosti predstavlja samo stati¢an pogled na
trenutnu situaciju konkurentne industrije. Za izuzetno konkurentna trzista, kao $to je trziste
telekomunikacija, a posledicno i trziSte telekomunikacione opreme, okvir poslovnog
ekosistema je bolji koncept za donosenje odluka, posebno kod brzih promena u ICT oblasti
i za analizu poslovnih modela. Zato je poslovni ekosistem?2 pogodan za kljuéne u¢esnike na
telekomunikacionom trziStu, da analiziraju svoj ekosistem, da se pozicioniraju i da razviju
strategije koje odgovaraju njihovim ulogama. Odnos izmedu aktera u ekosistemu je sloZzen
i raznovrstan, jer je cilj zadovoljenje zahteva kupaca u lancu, §to pospesSuje znacaj uloge
poslovnog koncepta istovremene konkurencije i saradnje (co-opetition)® medu ostalim
ulogama ekosistema (Brandenburger & Nalebuff, 1996).

U ranijim godinama razvoja telekomunikacione industrije, analiza poslovanja je vrSena
pomocu teorije lanca vrednosti. Preduslov da teorija lanca vrednosti bude izvodljiva je da se
izvrSi dekompozicija telekomunikacionih servisa. Celokupan lanac vrednosti je u staroj eri
telekomunikacija bio kontrolisan od strane telekomunikacionih operatora u drzavnom
vlasnistvu (Xie, 2008). Ovde nije postojala konkurencija na bilo kom ¢voru iz lanca vrednosti.
Posle liberalizacije telekomunikacionog trZista, konkurencija se u izvesnoj meri pojavila u
lancu vrednosti uklju€ujuci i proizvodacCe telekomunikacione opreme i kod samog rada
mreze. Tehnologija mreze buduc¢e generacije, dozvoljava prevazilazenje walled-garden*
poslovhog modela i uvodi moguénosti za kreiranje vrednosti za sve klju¢ne u€esnike na
trzistu, ukljuCujuci proizvodace opreme, proizvodace softvera, sistem integratore, pruzaoce
servisa treCe strane i druge. Kao rezultat toga, nastaje otvoren i dinamian poslovni
ekosistem za ICT usluge. ViSestruki koegzistirajuci poslovni modeli umesto jednog modela
koji svima odgovara (one-size-fits-all) ¢e biti mogucéi na modernom trzistu telekomunikacija
(Xie, 2008).

2 Poslovni ekosistem je dinamiéna struktura medusobno povezanih organizacija koje zavise jedna od druge i saraduju u

cilju zajednickog opstanka. Termin poslovni ekosistem je uveo James F. Moore (Moore J. F., 2005)

3 Co-opetition je neologizam koji je nastao od re¢i competition i cooperation a koji su uveli Adam M.Brandenburger i
Barry J. Nalebuff u knjzi “Co-opetition” 1996. godine (Brandenburger & Nalebuft, 1996)

* Walled garden je klasi¢an biznis model kod kojeg su tradicionalni telekomunikacioni servisi kompletno integrisani sa
mreznom infrastrukturom (Xie, 2008). Samo mala grupa inovativnih operatora i specijalista — proizvodaca
telekomunikacione opreme moze da ima pristup platformi za servise. Nudenje reSenja kroz ,,pakete* koji
podrazumevaju koris¢enje mreze i servisa daje monopolisticku prednost za telekomunikacione operatore koji u
ovom sluéaju mogu da vezu korisnike. Ovakav model je ranije bio dominantan za telekomunikacione
operatore, §to je omogucavalo proizvodacima opreme da se fokusiraju na obezbedenje mrezne infrastrukture za
odredenog operatora, a servisi koji su nudeni su bili duboko integrisani u mreznu infrastrukturu. Time je bilo
omoguceno kako zakljucavanje krajnjeg korisnika tako i zakljucavanje operatora od strane proizvodaca opr

20



2.2 Otvorene inovacije kao koncept

Termin ,otvorene inovacije“ (Open innovations - Ol) je uveden od strane profesora H.
Chesbrough-a, direktora fakulteta Centra za Open Innovation na Univerzitetu u Kaliforniji.
Termin se odnosi na korid¢enje priliva i odliva znanja kako bi se poboljSale interne inovacije
i proSirila trziSta za eksternu eksploataciju inovacija (Chesbrough, 2003). Otvorena inovacija
je paradigma koja pretpostavlja da firme mogu i treba da koriste spoljne i unutrasnje ideje,
kako bi unapredile svoju tehnologiju. Alternativno, to je inovacija sa partnerskim firmama
kroz deljenje rizika i deljenje prihoda, tako da granice izmedu partnerskih firmi u njihovom
okruzenju postaju propusne i omogucen je jednostavan transfer inovacija ka unutra i spolja.

Mnoge kompanije u svetu ne mogu u potpunosti da se oslone na sopstveni razvoj, tako da
poslovno saraduju sa drugim kompanijama. U tom smislu se podrazumeva sistematsko
podsticanje i istrazivanje Sirokog spektra internih i eksternih izvora za inovativne
mogucnosti, integracija istraZivanja prema mogucénostima i resursima, kao i njihova
eksploatacija putem viSestrukih kanala.

Ranije su u kompanijama centri za R&D predstavljali vredan strateski resurs. U novije vreme
se nekadasnje vodece industrijske kompanije suo€avaju sa snaznom konkurencijom novih
kompanija (Altmann & Kampe, 2010). Te nove kompanije samostalno uopsSte ne
preduzimaiju, ili vrlo malo preduzimaju, bazi¢na istrazivanja, ve¢ umesto toga dobijaju nove
ideje za trziSte putem razli€itih procesa. Naime, doSlo je do fundamentalnog zaokreta u
nacinu na koji kompanije generidu nove ideje i iznose ih na trziste. U starom modelu
zatvorenih inovacija, preduzecéa su sledila filozofiju po kojoj uspesSne inovacije zahtevaju
kontrolu, odnosno kompanije moraju da generiSu sopstvene ideje koje Ce razvijati, a na
osnovu njih proizvoditi, prodavati, distribuirati i servisirati. Ovakav pristup zahteva oslanjanje
na sopstvene snage. Godinama je logika zatvorenih inovacija smatrana oc€iglednim jedinim
pravim putem za donoSenje novih ideja na trziSte. UspeSnije kompanije su viSe investirale
u R&D od svojih konkurenata, zapo$ljavajuci najbolje i najsposobnije. Zahvaljujuci takvim
investicijama, bile su u mogucnosti da stvore najveci broj najboljih ideja. Naravno da je ovo
znacilo i vece profite za te kompanije koji su branile agresivnom kontrolom intelektualne
svojine, Stite¢i se od konkurenata. Takve kompanije su mogle da reinvestiraju profit, da
jacaju R&D i da na taj nacin postizu dalji razvoj novih ideja (Altmann & Kéampe, 2010).

Krajem dvadesetog veka kombinacija razliCitih faktora dovela je do naruSavanja temelja
modela zatvorenih inovacija u SAD (Altmann & Kampe, 2010). Mozda je glavni medu ovim
faktorima bio drasti¢an porast broja i mobilnosti radnika koji poseduju znanje, otezavajuci
kompanijama kontrolu nad vlasniStvom ideja i ekspertiza. Drugi vazan faktor bio je sve veci
privatni kapital raspoloziv za ulaganja u nove firme. Ovaj kapital je pomogao da se
finansiraju nove firme i da se komercijalizuju ideje koje su se Sirile izvan silosa korporativnih
istrazivackih laboratorija. U ovom novom modelu otvorenih inovacija, firme komercijalizuju
eksterne, kao i interne ideje, probijajuci svoj put ka trzistu. U specifi¢nim situacijama, firme
mogu komercijalizovati interne ideje kroz kanale izvan njihovog tekuéeg posla, sa ciliem da
generiSu vrednost za organizaciju. Neki od nacina da se ovo postigne su startup kompanije
i licencni ugovori. Startup kompanije mogu biti finansirane i kadrovski popunjene osobljem
iz same kompanije (Altmann & Kampe, 2010). Pored toga, originalno ideje mogu doéi izvan
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firme i komercijalizovati se u firmi. Granica izmedu firme i njenog okruZenja je poroznija,
omogucujuci da se inovacija lako prenosi.

Preovladujuca logika generisanja i plasiranja ideja se promenila. Novonastale kompanije
predstavljaju veliku konkurenciju vodec¢im preduzec¢ima posto sprovode veoma malo ili
nimalo osnovna istraZivanja, a promovisSu ideje na novi nacin. Koris¢enje ideja spoljnih
izvora i njihovo uskladivanje sa internim istrazivanjem i razvojem (R&D), van tekucéeg
poslovanja firme je sustina otvorenih inovacija prema Chesbrough-u. Kod linearnog modela
zatvorenih inovacija (Closed Innovation — CIl) je potrebna potpuna kontrola uspe$nih
inovacija, od generisanja ideje do plasiranja iste (Rothwell, 1994; Chesbrough, 2003). U
Industriji je bila praksa da se profit od internog R&D ulaze u nove R&D projekte
(Chesbrough, 2003a). UspeSan interni R&D zahteva najbolje istrazivace, a upravljanje
intelektualnom svojinom (Intellectual Property - IP) je od sustinskog znac¢aja i ima prirodnu
averziju prema spoljnim izvorima znanja.

Kako nijedna kompanija ne zastupa striktno Ol ili Cl koncept (Altmann & Kampe, 2010),
vazno je ilustrovati razlike izmedu njih. Kompanije koje teZze ka zatvorenim inovacijama,
drugadije upravljaju procesima istrazivanja od kompanija koje su se opredelile za otvorene
inovacije. Posto istrazivanja inherentno zahtevaju nova znanja o trziStu kao i tehnicka
znanja, kompanije koje zastupaju koncept otvorenih inovacija ¢e imati prednost u brojnim
oblastima, dok za razliku od njih, kompanije koje zastupaju zatvorene inovacije, se najcesce
fokusiraju na in-house razvoj i mogu da previde funkcionalna reSenja.

Kod metode zatvorenih inovacija kompanije se fokusiraju na razvojne projekte u okvirima
kompanije, istrazuju iste i nastavljaju da razvijaju one projekte koji podrzavaju postojeée
poslovne modele. Prema tradicionalnom modelu, R&D aktivnosti se sprovode interno, a
proizvodi se razvijaju i komercijalno nude od strane same firme (Chesbrough, 2006).

Zatvorena inovacija poc€iva na velikom broju pretpostavki, odnosno potreba za firmu da:
— U potpunosti samostalno pronalazi, razvija i nudi na trzistu novi proizvod;
— regrutuje talente i oslanja se na njih kako bi uvela inovaciju;
— donosi restriktivne mere upravljanja intelektualnom svojinom kako bi sprecila druge

kompanije da imaju koristi od njenih tehnologija (Chesbrough, 2003a).

Generalno gledano, tradicionalni pristup inovacionih centara je "angazovati genija, dati mu
novac i ostaviti ga na miru" (Chesbrough, 2003a).
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Chesbrough je izlozZio listu Cl i Ol principa prema sledecoj tabeli 2:

Zatvorene inovacije (Cl) Otvorene inovacije (Ol)
. Kompetentni ljudi iz oblasti rade Ne rade svi kompetgntni ljudi iz oblasti za
Ekspertiza 73 nas nas. Moramo da radimo sa kompetentnim
ljudima unutar i izvan kompanije
Funkcija sopstvenog | Interni R&D treba da obezbedi Eksterni R&.D moze ga krglr? zhacajnu
R&D razvoj kompanije vredno;t, a interni R&D b|'ucestvovao u
stvaranju dela te vrednosti
Stav prema Ako nesto sami otkrijemo, prvi Ne moramo ni zapoceti istrazivanje da bi
istrazivanju ¢emo izaci na trziste profitirali
Ambicije vezane za | Kompanija koja prva plasira Izgradnja boljih poslovnih modela je bolja
trziste inovaciju na trziste ¢e pobediti od pristupa ,prvi na trziste*
Ideje Ako kreiramo najviSe i nabolje Ako na najbolji nacin iskoristimo interne i
ideje u delatnosti pobedi¢emo eksterne ideje pobedicemo
Treba da kontroliSemo svoju Trebalo bi da profitiramo od tude upotrebe
Prava intelektualne intelektualnu svojinu kako nase intelektualne svojine i da kupujemo
svojine konkurenti ne bi profitirali od tudu intelektualnu svojinu kad god to
naSih ideja unapreduje nas poslovni model

Tabela 2 Lista CI i OI principa (Chesbrough, 2003)

U slu€aju metode otvorenih inovacija, kada se govori o istrazivanju i razvoju, projekti ne
moraju da nuzno prate in-house koncept, tako da mogu da budu inicirani od strane korisnika,
drugih kompanija i slicno (Altmann & Kampe, 2010). Ovi projekti se zatim dalje razvijaju u
trziSno spreman koncept, a oni projekti koji ne podrZzavaju postoje¢e poslovne modele
otvaraju moguénost eksploatacije kroz spin-off, joint ventures modele, modele licenciranja i
druge. Menadzeri mogu da iskoriste koncept otvorenih inovacija u tri glavne oblasti:
finansiranje, generisanje i komercijalizacija.

Stvaranje inovacija moze biti eksplorativno ili eksploatatorsko po prirodi, bez obzira koiji tip
menadzera podrzava koriséenje eksternih izvora znanja (Altmann & Kampe, 2010).
Komercijalizacija mozZe da se uradi bilo kroz fokus na profitabilno trziSte ideja uzimajuci u
obzir znanje korisnika, ili kroz izgradnju portfolia najboljih ideja, bez obzira na izvor. Oba
metoda prate razliiti skupovi izazova.

Wheelwright & Clark (1992) i Chesbrough (2003) razlikuju tri modela otvorenih inovacija
(Brant & Lohse, 2014):

- Inbound model otvorenih inovacija koji se odnosi na koriS¢enje eksternih izvora
inovacija unutar firme. Kao primer za to, firma se odluCuje za koriScenje licenci za
tehnologije koje su vec razvijene izvan firme i ne tezi da razvija ekvivalentne
tehnologije in-house;

- Outbound model otvorenih inovacija za eksterne puteve razvoja i komercijalizovanje
inovacija (Chesbrough & Crowther, Beyond hightech:, 2006). S tim u vezi, firma moze
da ponudi licence svojih proizvoda drugoj firmi kako bi ih ova druga firma dalje
razvijala, obezbedila neophodna regulatorna odobrenja, ili za dalju distribuciju;

- Takozvani coupled innovation process koji kombinuje prethodno pomenuta dva
modela, odnosno zajednicki rad firmi u cilju razvoja novih reSenja (Gassmann &
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Enkel, Implementing the open innovation approach: three core process archetypes,
2004). Ovaj model moZe da obuhvata ili blisku integraciju, na primer joint venture, ili
looser affiliation kroz angazovanje putem konkursa inovacija.

Firme mogu da usvoje otvorene inovacije iz defanzivnih razloga, odnosno da bi upravljale
troskovima, smanijile iste kao i da bi smanijile rizike povezane sa razvojem proizvoda. Cesce,
one saraduju iz ofanzivnih razloga, a to je da proaktivno iskoriste inovacije i znanja izvan
firme u cilju poboljSanja svoje ponude i da bi bile ispred konkurenata (Chesbrough &
Crowther, 2006; Van de Vrande, De Jong, Vanhaverbeke, & DeRochemont, 2009).

Kompanije oduvek integriSu znanja izvan njihovih granica u sopstveni razvoj proizvoda u
izvesnoj meri (Huizingh, 2010; Pénin, Hussler, & Helmchen, 2011). Na primer, Edisonova
fabrika u Menlo Parku, pionir komercijalnog razvoja elektricnog osvetljenja krajem
devetnaestog veka, oslanjala se na multidisciplinarne timove (Pénin at al., 2011). U praksi,
razlika izmedu modela otvorenih inovacija i tradicionalnog zatvorenog pristupa inovacijama,
nije jasno izraZzena kao pre, a kompanije ¢esto koriste hibridne pristupe (Dahlander & Gann,
2010; Lichtenthaler, 2011).

Kljuéna karakteristika modela otvorenih inovacija je njegova fleksibilnost. Postoje razli€iti
oblici modela inovacija kojima teze, ukljuCujuci bilateralne saradnje, mreze i inovacione
ekosisteme u kojima ucesnici zadrzavaju svoje znanje i neformalno saraduju (Williamson &
De Meyer, 2012). Otvorene inovacije takode nude razliCite naine na koje ideja moze biti
razvijena i plasirana na trziStu, kao Sto su na primer interno licenciranje, eksterno
licenciranje, cross — licenciranje, medusobno R&D ugovaranje, zajedni¢ka ulaganja i rast
kroz akvizicije. Ovi razli¢iti kanali uglavhom zavise od jasnih, predvidivih IP (Intellectual
Property) aranzmana. Ostale aktivnosti obuhvataju inkubacije, spin-offs (izdvajanja) ili spin-
ins i crowd sourcing - odnosno prikupljanje znanja od strane velike neformalne grupe ljudi
(Chesbrough, 2006; Pénin at al., 2011) .

Globalizacija projektnog menadzmenta kao profesije i velike promene zahteva na projektima
nametnule su potrebu za efikasnijim pristupom upravljanja projektom (Gajic, Jovanovic,
Lalic, Sladic, & Moraca, 2014). Co-creation je predstavljen kao odgovor na potrebe korisnika
koji treba da budu ukljueni u procesu razvoja proizvoda. U literaturi se co-cration definiSe
(Russo-Spena & Mele, 2012) kao proces integracije resursa razliCitih u€esnika koji se
integriSu u okviru drustvenih i tehnolo8kih mreza radi kreiranja inovacija kao zajednicke
vrednosti. S tim u vezi, postizanje veée vrednosti za korisnika u cilju postizanja konkurentske
prednosti, predstavlja najvazniji aspekt za koncept co-creation (Roser, Samson,
Humphreys, & Cruz-Valdivieso, 2009).

Predmet saradnje mogu da budu procesi ili proizvodi, a ¢esto i jedno i drugo. Primera radi,
kroz svoj program "Connect & Develop", kompanija Procter & Gamble je otvorila svoj
inovativni proces, zadrzavajuéi kao zatvoren sam ishod - izvori ideja kompanije su spoljni,
ali je zadrZzana kontrola nad komercijalizovanim proizvodom (Huizingh, 2010). Vecina firmi
ima tendenciju da istovremeno ucestvuju u otvorenim inovacijama i internim R&D
aktivnostima. Evidentno je da velike firme mogu da imaju koristi od saradnje sa malim i
srednjim preduze¢ima (SME), uklju€ujuci i spin-off preduzeéa (Christensen C. , 1997). Na
primer, iako vodece farmaceutske kompanije imaju velike R&D budzete, ¢esto i do 15-20
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odsto prihoda od prodaje, one se sve viSe oslanjaju na spoljna istrazivanja i integriSu male
aktere u ovoj oblasti - niche actors (Bhattacharya & Guriev, 2005). Oslanjanje na
kombinaciju otvorenih i in-house inovacija, omoguc¢ava firmama da imaju koristi od saradnje
sa drugima, uz zadrzavanje adekvatnih apsorpcionih i inovativnih kapaciteta (Dahlander &
Gann, 2010).

Linearni procesi zatvorenih inovacija postaju sve manje zastupljeni, ¢esto iz nekih od
sledecih razloga (Altmann & Kampe, 2010):

Povecéana mobilnost eksperata medu firmama

Povecan kvalitet i relevantnost univerzitetskih istraZivanja
Povecan kvalitet i kvantitet ljudskih resursa, kao i broja diplomaca
Porast kvaliteta i kvantiteta medunarodnih istraZivanja.

lako su ostvarili impresivna dostignuca u istrazivanjima, model koji su primenile kompanije
AT&T, Bell Labs i Xerox PARC, a koji se oslanja na interni razvoj, je pokazao velike
nedostatke. Prvi nedostatak je da je kompanija preuzela kompletan rizik razvoja proizvoda
ukljuCujuci i troSkove razvoja, a Sto se pokazalo neodrzivim kako su ponude postajale
kompleksne. Takode, interne organizacione strukture koje su se bavile inovacijama su ¢esto
morale da smanjuju budzet kako bi premostili kratke vremenske periode (Wolpert, 2002).
Pored toga, interni projekti su mogli da budu zaustavljeni ukoliko se ne uklapaju u trenutnu
poslovnu strategiju ili kapacitete, $to je rezultovalo propustenim prilikama.

Kada se govori o otvorenim inovacijama, organizacije mozemo da podelimo na otvorene
organizacije i zatvorene organizacije. Medutim, organizacije koje striktino ne pripadaju
navedenim kategorijama nazivamo poluotvorene (semi-open) (Son & Zou, 2011). Na slici 3
je prikazano da poluotvorene organizacije imaju podeljene kompetencije na zatvorene i
otvorene, pri ¢emu aktivnost korisnika predstavlja reakciju na otvorene kompetencije (Son
& Zou, 2011).

Otvorena Zatvorena
organizacija kompetencija
Poluotvorena
organizacija
Zatvorena Otvorena
organizacija kompetencija

Reakcija korisnika

Slika 3 Podela organizacija (Son & Zou, 2011)
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IstraZivanje koje su sproveli Mooyoung Son i Dan Zou se u osnovi odnosilo na odnose
izmedu organizacija koje su otvorile svoje kompetencije za odredene proizvode kao §to su
na primer platforme. Korisnike su takode podelili na one koji su kreirali proizvode
koris¢enjem platformi i one koji samo koriste platforme. S tim u vezi prvu grupu korisnika su
nazvali ,Developers®, a drugu ,End-users” posto ne u€estvuju u kreativnom procesu.

Selekcija kompanija prema tipu otvorenosti je uradena za Cetiri kompanije, tako da je podela
izvrSena na sledeci nacin:

— Potpuno otvorena: Google
— Poluotvorena: Apple i LEGO
— Zatvorena: Cyworld

Apple’ i Google® su globalne kompanije, pruzaoci platformi koje koriste razliCite strategije
na konkurentnom trzistu.

Google je ostvario brzi rast zahvaljujuci partnerskoj saradnji sa drugim kompanijama i
akvizicijama, kako bi ponudio pretrazivacki alat, e-mail usluge i Google+ alate za drustvene
mreze. Takode, Google je proSirio svoje poslovanje nudecéi aplikativhe proizvode Picassa
foto organizer, Google Chrome i Google Talk za instant poruke. Operativni sistem Android,
koji je razvila kompanija Google, se Siroko koristi na brojnim platformama. Da bi konkurisao
kompaniji Apple, Google je na trzidte plasirao pametni telefon 2008. godine. Medutim
prodaja ovog telefona (Nexus One) nije dobro prosla kao iPhone proizvodi kompanije Apple,
tako da se Google fokusirao na potpuno otvorenu platformu, tako da velike kompanije kao
Sto su Samsung i LG koriste Android operativni sistem preinstaliran na njihovim smart
telefonima. Google je sa joS nekoliko drugih organizacija osnovao Open Hendset Aliance
2007. godine sa namerom da uspostavi standarde za mobilne uredaje, i u tom smislu je u
potpunosti otvorio Android source code za besplatno koriséenje, tako da je strategija
otvaranja platforme doprinela povec¢anju udela na trzidtu i popularnosti Android operativhog
sistema na smart telefonima 2010. godine.

S druge strane ovakva strategija kompanije Google dovela je do pojave mnogo razlicitih
verzija Android-a, tako da se pojavio problem kompatibilnosti, prema istrazivanju Robert W.
Baird & Co. Google se 2010. godine povukao sa kineskog trzista, tako da su mnogi
proizvodaci iz Kine poceli da uvode alternativni pretrazivac kao $to je Baidu. Takode, Google
je morao da plati Apple-u za koris¢enje Google-ovog pretrazivaca na iPhone uredajima, a
to se zatim odrazilo i na druge proizvodace koji takode traze od Google-a da im plati za
koriScenje pretraZivaCa na njihovim smart telefonima. Zbog svoje dominantne pozicije na

> Apple Inc. - americka kompanija sa sedistem u Kupertinu, u Kaliforniji. Osnovana je 1977. godine od strane Stiva
Dzobsa (Steve Jobs), Stiva Vozniaka (Steve Wozniak) i Ronalda Vejna (Ronald Wayne). Apple je krajem 70-tih godina
proslog veka pokrenuo revoluciju u personalnim racunarima (PC), najpre racunarima Apple I i Apple II, a kasnije sa
Macintosh linijom rac¢unara. Najpoznatiji proizvodi kompanije Apple su i MP3 uredaji, iPod, iPod Nano, kao i iPad
tableti, iPhone mobilni uredaji iTunes Music Store.

% Google Inc.- americka kompanija koja je najviie sredstava ulozola u internet pretraZivanje, cloud tehnologije i
tehnologije oglasavanja. Ova kompanija primarni profit ostvaruje od oglasavanja putem programa AdWords, a takode
pruza hosting i razvoj internet usluga i proizvoda. Kompanija je osnovana 1998. goidne od strane Lerija Pejdza i Sergeja
Brina , a prvi put se pojavila na Njujorskoj berzi 2004. godine.
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trziStu, Google je bio izloZzen kritikama u pogledu ostvarivanja privatnosti i prava na kopiranje
i cenzurisanje.

Pored toga Sto je Google otvorio Android operativni sistem, on nije otvorio kompetencije §to
se tiCe oglasavanja jer u tom domenu ostvaruje znacajne prihode.

Primer otvorenih inovacija kod kompanije Apple je Apple App store. Ovaj koncept je lansirao
Stiv DZobs sa proizvodom iTunes kao prvobitno mesto za kupovinu muzike, ali je koncept
polako prerastao u trgovinu aplikacijama. Zavisno od tipa aplikacije, one mogu da budu
besplatne ili da imaju cenu. App store nije prvi softver koji se pojavio na trzZistu, pre njega
Nokia i Samsung su razvili sli¢ne proizvode. Razlika je u tome $to je Apple otvorio svoj App
store ka korisnicima da upload-uju aplikacije za razliku od Nokia-e i Samsung-a, i na taj
nacin postigao veliki uspeh na trzistu.

LEGO Grupa je sledeéi primer poluotvorenih inovacija (Son & Zou, 2011). Osnovan 1932.
godine u Danskoj, LEGO je prvobitno pravio drvene igracke, da bi kasnije proizvodili
plasti¢ne kocke, a danas LEGO kolekcija obuhvata i filmove, video igrice i tematske parkove.
Tokom niza godina LEGO se suo€avao sa konkurencijom koja je pravila slicne plasti¢ne
kocke po nizoj ceni. Da bi odgovorili na izazove, ova kompanija je 1998. godine predstavila
Mindstorm robota, edukativnu igracku koja je imala senzore, motore, CPU i softver. Nekoliko
nedelja po predstavljanju Mindstorm-a, studenti Stenford Univerziteta su hakovali RCX
(Robot Control System) — glavni kontroler igracke, i postavili izvorni kod operativnog sistema
na Internet, tako da su ostali hakeri mogli da razviju operativni sistem pod imenom LEGOS.
Suoceni sa ovim izazovom kompanija LEGO je odlucila da otvori SDK (Software
Development Kit) softverski alat ka korisnicima kako bi mogli da menjaju operativni sistem.
Tako su nastali razli€iti tipovi LEGO proizvoda — roboti koji su mogli da obavljaju razli€ite
funkcije kao $to su penjanje uz stepenice, igranje pokera i slicno. Trenutno, LEGO ima oko
120 zaposlenih u R&D timu i preko 120 000 hakera koji poboljSavaju LEGO proizvode.

Kompanija Cyworld je prva organizacija u svetu koja je ponudila servise drustvenih mreza.
Osnovana je 1999. godine od strane Lee, Dong-Hyung-a, a nakon cetiri godine SK
Communications, najve¢a telekomunikaciona kompanija u Koreji, je izvrSila akviziciju
Cyworld. U to vreme 90% tinejdZzera (DMC, 2010) i 82,8% internet korisnika u Koreji je
koristilo Cyworld. Posle uspesnog plasiranja servisa u Koreji, Cyworld je poCeo da proSiruje
ponudu servisa i u drugim zemljama kao $to su SAD, Nemacka, Japan, Tajvan, Kina i
Vijetnam, medutim rezultati su bili izvan o€ekivanih. Kao pionir u oblasti servisa drustvenih
mreZa, Cyworld nije bio uspe$an na ovim trZistima jer je Facebook postao dominantan, a
koris¢enje Facebook servisa je preovladalo i u samoj Koreji. Postoji nekoliko razloga zasto
je Cyworld postigao loSe rezultate dok su organizacije koje su nudile servise drustvenih
mreza na trzistu belezile rast. Jedan od razloga je propust Cyworld-a vezano za ukljucivanje
korisnika, odnosno mogucnosti brojnih otvorenih izvora sadrzaja koje oni kreiraju. Lee je
napustio SK Communications, 2008. Godine i formirao novu kompaniju Now Prifile koja je
nudila drugacije servise drustvenih mreza (Social Network Services — SNS).

Lee, osniva¢ kompanije Cyworld, nije uspeo da implementira otvorenost SNS servisa posto

kompanija nije imala dovoljno kapaciteta kao mala organizacija. Cyworld je u saradnji sa

svojim partnerima uspeo da uvede aktivnosti korisnika koje su se odnosile na profil,
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friendship i servise muziékog sadrzaja. Sto se ti¢e muzickih servisa, Cyworld je pokusao da
omoguci korisnicima da kreiraju omote, muzi¢ki sadrzaj i da prodaju iste. S jedne strane
Cyworld je imao monopolsku poziciju u to vreme, tako da su smatrali da mogu da obezbede
najbolje proizvode prema zahtevima korisnika. S druge strane, Cyworld nije Zeleo da
odustane od svojih poslovnih partnera koji su im pomogli da dizajniraju servise od samog
pocCetka do komercijalne faze.

Generalno, Lee je zeleo da koristi otvorenu strategiju, ali to nije bilo jednostavno ostvariti.
Kao vrlo konzervativna organizacija, SK Communication se fokusirao na profit umesto na
dugorocne investicije. Prema gore navedenim karakteristikama Mooyoung Son & Dan Zou
su kompaniju Cyworld okarakterisali kao zatvorenu (Son & Zou, 2011).

2.2.1 Kanali za otvorene inovacije

Inovacija zahteva saradnju da bi bila efikasna. Shodno tome, vertikalna, horizontalna i
medu-industrijska inovaciona partnerstva i alijanse se povecavaju kako bi se poboljSale
aktivnosti stvaranja vrednosti. Kao rezultat kolaboracije multinacionalnih korporacija,
postoje stavovi koji istiCu zatvaranje pa sve do onih koji podstiCu otvaranje kada se govori o
inovacijama (Enkel, Gassmann, & Chesbrough, 2009). Sposobnost preduzeéa da generise
nove kombinacije od postojecih znanja i da iskoristi neistrazen potencijal znanja i inovacija
je od kljuénog znacaja (Grant, 1996). Sloane (2011) predstavlja razliCite kanale otvorenih
inovacija sa kojima kompanije mogu da rade da bi preneli koncept otvorenih inovacija u
praksi (Sloane, 2011). Autor tvrdi da kompanije treba da pokuSaju da stvore prilagoden
program otvorenih inovacija uskladen sa politikom kompanije, kulturom i specifi¢nostima
poslovne jedinice, bez potrebe za forsiranjem uvodenja odredenog programa otvorenih
inovacija.

Organizacije se progresivno oslanjaju na spoljne izvore otvorenih inovacija preko medu-
organizacionih mreza (Perkmann & Walsh, 2007). Kompanije koriste svoje spoljne poslovne
mreze da bi stekle znanje, spoljaSnja mreza pruza kompaniji specificnu konkurentsku
prednost (Forsgren, Holm, & Johanson, 2005), a inovacija je izvor konkurentskih prednosti
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). Najveci izvor otvorenih inovacija su korisnici, dobavljaci i
konkurencija (Enkel et al., 2009) kao eksterni poslovni akteri u mrezi kompanije (Forsgren
et al., 2005). Dobro koordinisan eksterni odnos je mehanizam koji pozitivno uti¢e na sticanje
znanja, on je takode i pokretac razvoja internog znanja (Forsgren et al., 2005).

Korisnici

Multinacionalne kompanije treba da saraduju sa svojim korisnicima kao jednim od izvora
inovacija. Ovaj izvor inovacija se fokusira na tok znanja u smeru outside-in (Sloane, 2011).
Kompanije koriste male ili velike grupe korisnika kao partnere eksternih inovacija, a
kompenzacija za podsticaj obi¢no nije nov€ana. Dalje, kompanije koje saraduju sa
korisnicima su usvojile pristup apsorpcije (Sloane, 2011). Kompanije pruzaju svojim
korisnicima pogodne (user-friendly) alate kako bi razvili i dizajnirali proizvode, a to ujedno
pomaze kompanijama da upravljaju konceptom otvorenih inovacija. Korisnici €¢ine novi
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pristup u razvoju proizvoda gde korisnik mozZe da projektuje i testira inovacije i na taj nacin
daju povratnu informaciju, sopstvena iskustva (Thomke & Hippel, 2002).

Partneri

Drugi kanal za inovacije su dobavlja¢i. Kompanije u saradnji sa partnerima, dobavljaima,
nastoje da integriSu eksterno znanje (Enkel et al., 2009). Saradnja sa dobavljaima
predstavlja vertikalno povezivanje i primarni motiv je smanjenje troSkova. Jo$ jedna od
prednosti koriS¢enja dobavljata kao izvora inovacija je u tome Sto se smanjuje rizik.
Potencijalni nedostaci se ogledaju u postojanju transakcionih tro§kova u lancu vrednosti i
smanjenju kvaliteta (Tidd et al., 2005). Saradnja sa dobavljaima je vezana za aktivnosti
koje ne pripadaju osnovnoj delatnosti i uglavnom je kratkoro€na, dok partnerstva obuhvataju
duZi rok saradnje i uklju¢enost u razvoj novih inovacija i proizvoda, a takode smanjuju i
vreme plasiranja proizvoda (time to market).

Konkurencija

Tidd i grupa autora (2005) istiCu da saradnja sa konkurencijom vezana za inovacije
predstavlja horizontalnu povezanost, jer kompanije saraduju sa konkurencijom kako bi
pridobili nove izvore znanja vezane za tehnologiju ili trziSte. Kompanije takode mogu da uce
kroz stvaranje alijansi i da razviju nove tehnologije kroz saradnju sa konkurentima. Znacajan
problem vezan za pomenutu saradnju je «curenje informacija».

Univerziteti

Univerziteti i druge vrste istraZivackih institucija se ne pojavljuju samostalno na trzistu sa
svojim idejama, u vecini slu€ajeva univerziteti su zadovoljni ukoliko imaju prakticnu primenu
ideja tako da su upravo univerziteti jedan od izvora inovacija za koje kompanije ne moraju
da obezbeduju visoke naknade (Sloane, 2011).

Perkmann & Walsh (2007) prave razliku izmedu tipova saradnje kompanija i univerziteta
(Perkmann & Walsh, 2007). Prvi tip saradnje ukljuCuje viSi nivo u odnosima, uzimajuci u
obzir uslove saradnje izmedu timova sa obe strane na odredenom projektu kako bi se
postigao zajednicki cilj. Drugi tip saradnje obuhvata prenos prava intelektualne svojine u
partnerskoj saradniji, i kona¢no treci tip saradnje gde su pojedinci sa univerziteta sa velikim
nivoom mobilnosti ukljueni u projekte kompanije. Navedena saradnja je vazna u okviru
otvorenih inovacija jer omogu¢ava medusobnu razmenu i gradi dugoro¢ne odnose izmedu
organizacija.

Za tehnolosku inovaciju je neophodno da bude uparena sa strategijom komercijalizacije
(Salama & Parvez, 2015). Postoje dva opSta modela za inovatore kako bi kreirali vrednost
od inovacija, a to je ili postizanje odgovornosti u celokupnom lancu vrednosti za proizvod,
od proizvodnje do distribucije ili autsorsovanje skoro svih aspekata prema modelu
licenciranja. U sustini najCesc¢i je hibridni model koji zahteva jaku selekciju i orkestraciju
pruZaoca servisa i dobavljata kako bi se postigao najveci povraéaj vrednosti (Salama &
Parvez, 2015). Kreiranje vrednosti tehnoloSkim inovacijama, kao $to su nova otkrica ili
inventivnost uklju¢ene u sam proizvod i prihode, se postiZe tako $to se korisnici opredeljuju
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za proizvod i kupuju isti. Sustina je u tome da firme treba stalno da teZe unapredenju svojih
poslovnih modela koji ¢e kreirati vecu vrednost kako za firmu tako i za korisnike imajuci u
vidu da treba posti¢i takav model koji je teSko imitirati. Promena inicirana u okviru firme je
bolji slu¢aj nego da je isforsirana od strane eksterne konkurencije. Ekonomska vrednost
tehnologije ostaje skrivena sve do komercijalizacije putem poslovnog modela. Kompanije sa
novim idejama i tehnologijama teZe da to i ostvare poslovnim modelom.

Kompanije koriste razliCite pristupe za sprovodenje inovacija u svoje poslovnhe modele.
Pojedine kompanije se odlu€uju da u pocetku sprovedu novi model poslovanja u veoma
malom obimu, a kasnije da isti proSire. Mnogi istraZivac¢i navode Michael Porter-ov pristup
za strateSko pozicioniranje. Porter tvrdi da kompanije koje slede viSestruke strategije
pozicioniranja €esto budu zaguSene, Sto svakako Steti njihovom ucinku (Porter, 1996).
Christensen i Rainor (2003) tvrde da remetilaCke inovacije kompanije treba da razvijaju u
okviru posebnog entiteta i organizacije kako bi se izbegli potencijalni konflikti (Christensen
& Raynor, The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Successful Growth, 2013).
Logika koja prati navedeno tvrdenje je ta da procedure maticnhe kompanije, kultura i sistemi
mogu da inhibiraju nove inovacije i potencijalnu moguc¢nost razvoja poslovnhog modela.

U nastavku su izloZeni stavovi iz nau€nih Casopisa vezano za identifikaciju izazova kod
inovacije poslovnog modela i na€inima za njihovo prevazilaZzenje.

1) Poslovni modeli nisu strategije, vec njihov prikaz.

Casadesus - Masanell i Ricart (2010) smatraju da organizacije prvo treba da poznaju svoju
poziciju i da definiSu svoju strategiju pre uvodenja inovacije u poslovnim modelima
(Casadesus-Masanell & Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics, 2010).
Organizacija moze da zadrzi odredenu strategiju i nekoliko poslovnih modela ili nekoliko
modela za sticanje vrednosti sa razli€itim taktikama ili naCinima obavljanja za svaki model.
Pored toga, organizacija treba da bude fleksibilna sa svojim strategijama tokom suo€avanja
sa promenama u okruzenju kako bi se kreirali kompetentni poslovni modeli (Bock, Opsahl,
& George, 2010).

2) Otvorena inovacija donosi najpogodniji model poslovanja, strateSke alijanse su
neizbezne

Writz, Schikle i Ulrih (2010) identifikuju pristup otvorenih inovacija kao odli€an nacin za
pronalazenje najpogodnijeg poslovnog modela (Wirtz, Schilke, & Ullrich, 2010). Osim toga,
sticanje vrednosti od inovacija zahteva pazljiv i vest izbor i orkestraciju onoga Sto firma moze
da uradi za sebe i ono $to moze da bude autsorsovano. Amit i Zott (2012) sugeriSu da su
vazna partnerstva i trazenje ekspertize izvan kompanije, ali nakon koriséenja svih internih
resursa (Amit & Zott, 2012).

3) Predvidanje, prac¢enje trendova i analiza trziSta, a zatim eksperimentisanje su pravi
koraci za inovaciju poslovnog modela

Tranzicija od starog ka novom poslovnom modelu zahteva tri neophodna koraka u
eksperimentisanju i to: isprobavanje modela poslovanja u manjem obimu, realizacija sa
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temeljnom i iscrpnom analizom trZiSta i konkurenata, i na kraju organizaciono liderstvo da bi
se podstakla inovaciona kultura (Chesbrough, 2010). Teece (2010) takode navodi da
inovacija poslovnog modela zahteva kreativnost i poznavanje korisnika i konkurenata, a to
se moze posti¢i opseznom analizom trzista i pracenjem trendova (Teece D. , 2010).

4) Odvajanje centara za inovacije od mati¢ne organizacije

Dosadasnje investicije organizacije ograni¢avaju njeno buduce pona$anje i sposobnost da
kreira vrednost od novog poslovnog modela. Posvecenost postoje¢im modelima predstavlja
veliki izazov za firme (Hill & Rothaermel, 2003). Foster (1986) naglaSava da postojece
rutine, kompetencije i akumulirani know-how moze da predstavlja zna€ajan izazov za firme
kod uvodenja novih poslovnih modela (Foster R. , 1986).

S druge strane, Christensen i Raynor (Christensen & Raynor, The Innovator's Solution:
Creating and Sustaining Successful Growth, 2013) preporucuju organizacijama da razvijaju
inovativnost u okviru posebnih entiteta, a zatim da odlu¢e kada da se isti razdvoje i kada da
se integriSu u zavisnosti od potreba poslovanja (Markides, 2008).

5) ReSavanje potreba kupaca bi trebalo da bude prioritet za svaki poslovni model, kao i
uklju€ivanje u proces inovacije poslovnhog modela.

Wirtz, Schikle i Ulrich (2010) istiCu da za firme Klijenti treba da imaju centralno mesto u
svakom procesu inovacije poslovnog modela (Wirtz et al., 2010). Oni su izvor poboljSanja i
pomazu firmama da razumeju tehnoloske promene i kretanja na trzistu.

Osim toga, konkurencija se prebacuje sa inovacije proizvoda na inovaciju poslovnog modela
(Teece D., 2010) stvarajuéi veéi pritisak na pobolj$anje onoga $to organizacija veé ima pre
nego traZenje nove oblasti poslovanja. To je upotpunjava Cinjenicu da ¢e superioran,
robustan poslovni model pobediti bolju ideju ili tehnologiju (Chesbrough, 2007).

U pojedinim slu¢ajevima, tehnoloSke promene ili novo trziste (Prahald, 2010) postaju toliko
veliki da firma ne moze da se bori sa pokretacima inovacija poslovnog modela (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010) i stoga se javlja potreba za ponovnim razmatranjem logike firme
vezano za ponudu i stvaranje vrednosti. Kao $to navodi Chesbrough (2007) moderne i
skupe tehnologije predstavljaju komoditet posto se veoma brzim tempom menjaju trendovi
i ukusi kupaca.

6) Kada je u pitanju inovacija poslovnog modela liderstvo ne predstavlja samo ulogu.

Wirtz, Schikle i Ulrich (2010) naglasavaju vaznost liderstva u inovaciji poslovnog modela i
da menadZeri moraju da imaju osecaj za promene (Wirtz et al.,2010). Da bi organizacije
napredovale i ostvarile rast, one treba da podsti¢u pojedince koji imaju liderske vestine i
mreze koje omogucéavaju pojedincima da stvaraju, prenose i institucionalizuju inovativno
znanje (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Organizacije, takode, treba da imaju
radnu snagu koja se sastoji od lidera koji su u stanju da usavrSavaju, razvijaju i
implementiraju nove ideje. Kompanije u kojima su samo lideri prepoznati kao inovatori,
imace tezak put da odrze inovacije (Hunter & Cushenbery, 2011). Chesbrough (2010) istiCe
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da je pravo organizaciono rukovodstvo od kljuénog znacaja za podsticanje inovacione
kulture i ono vodi do promena u organizaciji i razmisljanju klju¢nih u€esnika.

7) Kod inovacije poslovnog modela ne postoji ,najbolja praksa®“.

Novi poslovni model treba da stvori vrednost, veze korisnike i omoguéi prebacivanje
troSkova, omoguci komplementarnost sa drugim poslovima preduzecéa, da poveca vrednost
tekuceg poslovanja, i na kraju da omoguci efikasnost i ustedu (Amit & Zott, 2012).0Osim toga,
novi poslovni model treba da bude ekskluzivan i tezak za imitiranje, stvarajuci na taj nacin
konkurentsku prednost za firmu. Chesbrough (2010) objasnjava da osrednja tehnologija
eksploatisana sa pravim poslovnim modelom mozZe da bude vrednija od vrhunske
tehnologije bez odgovarajuceg poslovnog modela. Pored toga, poslovni modeli kao §to je
pomenuto ranije su situacioni, ¢ineéi da "najbolja praksa" vazi samo za odredeno vreme,
mesto i pod odredenim uslovima.

Uslovi za uspeh primene koncepta otvorenih inovacija (Brant & Lohse, 2014):

- Postoji nekoliko preduslova za uspeSne otvorene inovacije. Najvaznije je da firme
imaju dovoljan apsorpcioni kapacitet kako bi identifikovale vredne eksterne
informacije, da ih integriSu u interne procese inovacija i da ih komercijalizuju.
Otvorene inovacije generalno zahtevaju znac¢ajne organizacione promene u firmi, kao
na primer za uspostavljanje nacina donoSenja odluka i sprovodenje procesa
upravljanja intelektualnom svojinom razli€itih partnera.

- Usvajanjem modela otvorenih inovacija preduzeca proaktivho u€estvuju u IP delu sa
ciliem uvodenja strateSkog upravljanja svojim znanjima i inovacijama. Preciznije, oni
koriste prava intelektualne svojine (Intellectual Property Rights - IPR), bilo da su u
pitanju registrovana prava kao $to su patenti, ili neregistrovana prava, kao Sto su
poslovne tajne, da bi postavili jasnu sliku po pitanju vlasnistva i kontrole nad
resursima koji ¢e se deliti ili koji ¢e biti dodeljeni spoljnim akterima u kontekstu
saradnje. Pored toga, preduzeca uspostavljaju procese upravljanja znanjem kako bi
se osigurala da se stru€nost deli izvan firme kontrolisano i strate$ki.

- Patenti su veoma vazni jer doprinose inovacijama, omogucavajuci prodavcima
tehnolo8kih i drugih informacija da trguju pravima za kori§éenje njihovih tehnologija i
znanjem, bez gubljenja kontrole nad njima. Oni mogu da pomognu firmama da
prevazidu "otkrivanje paradoksa", to jest, protivljenje da se deli znanje, uprkos tome
Sto je ono neophodno za uspesnu saradnju. Kao $to se patenti mogu koristiti za
upravljanje razmenom tehnologija medu partnerima, zastita poslovne tajne moze da
olakSa razmenu znanja u kontekstu saradnje.

- Bez jasnog vlasnistva i zastite znanja u obliku prava intelektualne svojine, kao $to su
patenti, ne moze se postiéi potrebna "otvorena" razmena kod otvorenih inovacija.
Omogucavanje firmama da smanje rizik prisvajanja od strane partnera, IPR olakSava
i podstiCe razmenu, stimuliSe protok informacija i znanja. Koncept otvorenih inovacija
se u velikoj meri oslanja na trziSte intelektualnog kapitala, podstaknut efikasnim
sistemima zastite prava intelektualne svojine koji omoguc¢avaju kompanijama da Stite
i sprovode prava na intelektualnu svojinu.
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2.3 Poslovni modeli

Kada se govori o poslovnim modelima, ne postoji striktna definicija Sta je poslovni model.
Baden-Fuller i Morgan (2010) smatraju da poslovni modeli pomaZzu da se opiSe i klasifikuje
poslovanje, omogucavaju istrazivanja i deluju kao recepti za kreativne menadzere (Baden-
Fuller & Morgan, 2010). Takode, Baden-Fuller i Morgan razlikuju dva tipa poslovnih modela:
modeli skaliranja (scale models) koji predstavljaju skaliranu verziju bilo kog poslovanja u
realnom svetu i modeli uloga (role models), inicirani od strane drugih u¢esnika. U zakljucku
navode da se poslovni modeli ne mogu decidno svrstati ni u jednu od kategorija, dakle ne
radi se samo o modelu skaliranja, modelu uloga niti o predodredenim (receipes) modelima,
vec Cesto o njihovoj kombinaciji (Salama & Parvez, 2015).

Jedna od definicija poslovnog modela, prema Gambardella i McGahan-u (Gambardella &
McGahan, 2010), je da on artikuliSe logiku, podatke i ostale €injenice koje podrzavaju
predstavljanje vrednosti proizvoda/usluga korisniku i odrzivu strukturu prihoda i troSkova za
preduzeca koje obezbeduju tu vrednost (Teece D. , 2010). Gambardella i McGahan takode
tvrde da je poslovni model pristup organizacija u vezi sa generisanjem prihoda uzimajuéi u
obzir i troSkove, a koji inkorporira pretpostavke o tome kako ¢e obe organizacije kreirati
vrednost.

S druge strane, Amit i Zott (2010) poslovni model definiSu kao poslovni koncept i radikalnu
inovaciju koja vodi ka kreiranju nove vrednosti za korisnika i koja menja pravila u industriji.
Poslovni koncept je direktno povezan sa poslovnim modelom jer se u praksi zapravo
implementira poslovni koncept.

Isticanje razli€itih referentnih definicija je ucinjeno sa ciliem pokrivanja razli¢itih pravaca
obuhvacenih poslovnim modelom. Medutim, kako nedostaje zajedni¢ka konceptualna
osnova Amit i Zott (2010) su predlozili opStu definiciju. Oni definiSu poslovni model kao novu
jedinicu analize, sistem-nivo koncept, koncentrisan i na aktivnosti i na vrednost, odnosno
kao:

novu jedinicu analize smestene izmedu firme i mreznih nivoa;
holisti¢ki pristup kako firme obavljaju poslovanje;
koncentrisan na aktivnosti;

potvrdu o vaznosti kreiranja vrednosti.

hon=

Konacno, definicija koja se Siroko koristi u knijizi ,Business Model Generation“ (Osterwalder,
Pigneuer, & Clark, 2010) kaze da poslovni model opisuje odnos kako organizacija kreira,
pruza i prikuplja vrednosti.

Osterwalder, Pigneur i Smith razlikuju devet gradivnih blokova za bilo koji poslovni model,
a koji je prikazan na slici 4.
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Kljucni Kljuéne Predlog Odnosi sa Segmenti
partneri aktivnosti vrednosti korisnicima korisnika
Kljucni Kanali
resursi
Struktura troSkova Izvori prihoda

Slika 4 Struktura poslovnog modela (Osterwalder et al, 2010)

Gradivni blokovi se definiSu prema sledeéem:

1.

Segmenti korisnika - definiSu ciljnu grupu ljudi ili organizacije. To moze da bude mass
market segment, segment trziSnih niSa i drugi.

Predlog vrednosti - opisuje skup proizvoda i servisa koji kreiraju vrednost za segment
korisnika iz prethodne tacke. Vrednost za korisnika moze da varira od ponude novog
reSenja prema potrebama korisnika, poboljSanje postojecih proizvoda, superiorne
cene ili dizajna i slicno.

Kanali - opisuju na koji nacin organizacija pristupa segmentima korisnika kako bi im
ponudila predloZzene vrednosti, a obuhvataju prodajnu shagu, web prodaju,
poslovnice partnera, sopstvene poslovnice i ostalo.

Odnosi sa korisnicima - odnos koji preduzece uspostavlja sa korisnicima iz datog
segmenta. Odnos moze da bude direktan ili indirektan kao na primer asistencija, self
servisi ili automatizovani servisi.

Izvori prihoda - predstavljaju prinode koje preduzeée generiSe od svakog korisni¢kog
segmenta. Primeri za to su naplata koriS¢enja, prodaja uredaja, pretplata,
iznajmljivanje, licenciranje, oglasavanje i ostali. Takode ovde spadaju i vrednosti koje
nisu monetarnog karaktera, kao na primer reputacija.

Kljuéni resursi - potrebna aktiva da bi se ponudila i pruzila vrednost. Obuhvataju sve
ono §to je potrebno preduzecu da bi kreirao vrednost. To mogu da budu fizi¢ki resursi
(proizvodna postrojenja, zgrade i ostalo), intelektualni (autorska prava, brend, patenti
i sl.) i ljudski ili finansijski resursi.

Kljuéne aktivnosti - ono S$to je najpotrebnije Sto preduzece treba da uradi da bi
funkcionisao poslovni model. Ove aktivnosti obuhvataju produkciju (dizajniranje,
izrada i isporuka proizvoda), reSavanje problema (ponuda novih reSenja za
pojedinacne probleme korisnika) i platforme/mreze (softveri i web sajtovi koje koriste
kompanije kao sto su eBay, amazon, Visa).

Klijucna partnerstva - opisuje mreze dobavljaca i partnera koji su vazni za
funkcionisanje poslovnog modela. Motivacija vezana za klju¢na partnerstva je da se
postigne optimizacija i alokacija resursa i aktivnosti posto vecina preduzecéa vrSi
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alokaciju pojedinih aktivnosti na dobavljate kako bi se kreirao finalni proizvod ili
servisi, smanijio rizik i neizvesnost ili vrsi akviziciju odredenih resursa i aktivnosti.

9. Struktura trodkova - opisuje sve troSkove nastale tokom primene poslovnog modela.
Poslovni modeli obi¢no balansiraju izmedu troSkova (minimizacija troSkova gde god
je to moguce) i vrednosti (maksimizovanje kreiranja vrednosti). Strukturu troSkova
¢ine fiksni troSkovi, varijabilni troSkovi, ekonomija obima ili ekonomija opsega.

Prema Teece-u (2010), osnova poslovnog modela treba da odredi:
1. Tehnologiju da bi se kreirao proizvod ili servis
2. Pogodnosti za korisnika
3. Targetirane segmente trziSta
4. RaspoloZive izvore prihoda i
5. Mehanizme da bi se postigla vrednost

Dobar poslovni model je onaj koji sadrzi vrednost privlaCnhu za korisnike, ima prestizne
strukture troSkova i strukture rizika i koji omogucava obezbedivanje vrednosti za kompaniju
kroz ponudu proizvoda i servisa. Za uspeh preduzeéa je vazno kreiranje odgovarajuceg
poslovnog modela koji ¢e biti implementiran, a za koji je potrebna superiorna tehnologija,
kompetentnost i liderstvo uklopljeno u okruzenje i korporativnu kulturu.

Naucne publikacije o poslovnim modelima su jo$ uvek retke i postoje razliCite definicije
poslovnih modela. Mnogi autori su saglasni oko sledecih aspekata:

- Svi elementi u okviru poslovnog modela su medusobno povezani, ukljuCujudi
predstavljanje vrednosti proizvoda/usluga, izvore vrednosti, odnose sa korisnicima,
strukture troSkova, klju¢ne aktivnosti, kljuéne resurse i drugo.

- Poslovni modeli nisu dovoljni sami po sebi. Model treba da bude ekskluzivan za
preduzece. Sa datim poslovnim modelom kompanija sti¢e konkurentsku prednost bilo
da se radi o postojecoj ili novoj kompaniji na trzistu.

- Poslovni modeli su pre konceptualni nego finansijski i nemaju organizacijsku formu.

- lzbor, prilagodavanije i poboljSavanje poslovnih modela zavisi od situacije i to je vise
umetnost nego nauka, tako da predstavljaju inovacije.

Itami i Nishino (2010) dele poslovne modele na profitni model i poslovni sistem (ltami &
Nishino, 2010). Poslovni sistem je produkcioni sistem i sistem isporuke koji firma ve¢ ima, i
koji se spiralno krecCe interno i eksterno izvan svojih granica kako bi se korisniku pruzila
namenjena vrednost. Kod profithog modela, koji privlaci najviSe paznje, to je kako firma
planira da ostvari vrednost ili svoje strateSke namere da bi postigla diferencijaciju i
konkurentsku prednost. U svakom slu€aju, uspeSan profitni model ne¢e moci da funkcionise
bez poslovnog sistema. Itami i Nishino su pokazali kako na primer Google ima viSestranu
platformu poslovnog modela na kojoj Google obavlja sopstveni softverski razvoj i kako stiCu
znanja koristec¢i ovu platformu da bi pratili trendove ili vrSili poboljSanja. Zato se preporucuje
firmama da razviju svoj poslovni sistem, ¢ak i ako to iziskuje dodatne troSkove, jer na taj
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nacin one stiCu dodatna znanja. Profitni model je u nekom kratkom vremenskom periodu,
dok je poslovni sistem znacajan dugoro¢no gledano i ima veéi potencijal rasta tokom
procesa sticanja novih znanja tokom razmatranja.

Na kraju, postoje izvesni procesi koji opravdano poboljSavaju kreiranje poslovnih modela,
kroz razliCite scenarije i razmenu iskustava sa menadZerima inovacija iz razli€itih
industrijskih sektora.

2.3.1 Inovacija poslovnog modela

Termin inovacija poslovnog modela jo$ uvek nema opste prihvacenu definiciju u akademskoj
literaturi. Mnogi autori opisuju razli€ite aspekte poslovanja koji u sustini predstavljaju kratak
pregled inovacije poslovnog modela. Konkurentske prednosti medu kompanijama uglavhom
potiCu iz novih izvora. Postoje dva glavna fenomena koja usmeravaju organizacije ka
inovaciji poslovnog modela. Prema Casadesus-Masanell i Ricart (2010) prvi fenomen je
pracenje razvoja modernih tehnologija kao $to je na primer Internet (Perkmann & Spicer,
2010), a drugi je teznja organizacija da udu na nova trzista (Prahald, 2010). Organizacije
koje koriste nove tehnologije implementiraju inovativhe poslovne metode kako bi proSirili
svoju dostupnost ka korisnicima u svetu i bile prisutne na svetskom trzistu. Da bi postale
uspedne na internacionalnom nivou organizacije treba da teze ka inovativhim poslovnim
modelima, a ne samo ka tradicionalnom inovativhom pristupu.

Zott i Amit (2010) istiCu da poslovni modeli kao takvi uvode novu inovaciju u odnosu na
tradicionalni proizvod, proces i organizacionu inovaciju i na taj nacin oni su izvori vrhunskih
performansi i konkurentske prednosti (Zott & Amit, 2010). Ovo sugeriSe da se firme mogu
takmiciti pomocu svojih poslovnih modela (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).
Chesbrough (2007) predlaze da organizacije treba da se fokusiraju na inovaciju poslovnih
modela usled komoditizacije skupih tehnologija brzim tempom nego ranije. Inovacija
poslovnih modela donosi jaku konkurentsku prednost koju je teSko replicirati. Prema
Chesbrough-u (2007), inovacija poslovnih modela ima vazniju strateSku implikaciju od
drugih formi inovacija, jer superioran i robustan poslovni model pobeduje bolju ideju ili
tehnologiju. Za postizanje odrZive konkurentske prednosti, izgleda da je pravi pristup
inovacija poslovnog modela.

Prema Teece-u (2007), inovacija poslovnog modela zahteva kreativnost, detaljniji pregled i
dobar poslovni dogovor izmedu korisnika-konkurenta i dobavlja¢a inteligencije i informacija.
Ova informacija omogucava poslovodstvu da mobiliSe svoje neophodne resurse na efikasan
nacin kako bi kompanija stekla konkurentsku prednost. Opsahl i George (2010) istiCu da
organizacije koje su fleksibilne sa svojim strategijama su sposobnije da uvedu inovaciju
poslovhog modela. Dalje, oni predlaZzu da organizacije treba da budu angazovane u inovaciji
poslovnog modela kako bi postigle strateSku fleksibilnost povec¢anjem svojih moguénosti da
odgovore na izazove okruzenja dok istovremeno smanjuju formalnu kompleksnost
planiranja.

Konzistentna percepcija o inovaciji poslovnog modela je da inovacija poslovhog modela
omogucava prelazak sa jednog poslovnog modela na drugi. Dalje, moze se reci da razliCiti
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istrazivaCi ukazuju na neophodnost inovacije poslovhog modela za organizacije, ali ne i
indikaciju egzaktnog nivoa i oblasti u organizacijama gde treba da se sprovede inovacija.
Istrazivanje koje su sproveli Mashelkar i Prahalad (2013) istiCe potrebu za inovacijom
poslovnhog modela, ali ne ukazuje na njegove komponente i mesto sprovodenja inovacije.
Medutim, i dalje se ulazu napori eksperata vezano za predlog pravog nivoa inovacije
poslovnog modela.

Kada se govori 0 procesu inovacije poslovnog modela, u nastavku je izloZzen njegov znacaj
za firme u smislu traZenja inovacije u poslovnim modelima.

Amit i Zott (2012) isticu da kompanije treba da teze da poboljSaju procese i proizvode putem
inovacija kako bi povecale svoje prihode, medutim, to zahteva dosta vremena i investiranje,
iako je povracaj investicija najéeSce neizvestan. Alternativni i privremeni pristup je putem
uvodenja inovacija poslovnog modela. Poslovni modeli unutar organizacije se najée$c¢e ne
preispituju i menjaju ve¢ duZe vremena i tako organizacija propudta mnoge poslovne
mogucnosti. Inovacija poslovhog modela obuhvata dodatnu novu aktivnost, povezivanje
aktivnosti na novi nacin ili promenu strane koja obavlja aktivhost. Kompanije koje su uvele
inovaciju poslovnog modela su postigle brzi razvoj za razliku od onih koje imaju tradicionalni
razvoj proizvoda i procesa, upravo iz razloga Sto inovacija poslovnog modela otvara oblasti
buducih vrednosti, dalje ona vodi kompaniju dalje ka napretku i otezava konkurentima
replikaciju nove aktivnosti. Stavi§e, dobro kreirana aktivnost se transformi$e u odrzivu
prednost sto se tiCe ucinka.

Inovacije u poslovnim modelima mogu da nastanu bilo dodavanjem nove aktivnosti tokom
integracije (backward or forward), povezivanjem aktivnosti na inovativhe nove nacine, ili
promenom jedne ili viSe strana koje obavljaju bilo koju od aktivnosti. Pre uvodenja inovacije
poslovnog modela treba potraziti odgovore na sledecih Sest pitanja (Salama & Parvez,
2015):

1. Koje potrebe korisnika treba da adresira poslovni model?

Koje nove aktivhosti mogu da pomognu kako bi se naslo reSenje vezano za potrebe
korisnika?

Kako se ove aktivnosti mogu povezati na nov nacin?

Ko treba da izvrSi ove aktivnosti?

Koja ¢e vrednost biti kreirana za klju¢ne ucesnike?

Koji se modeli podele prihoda mogu koristiti kao dopuna poslovnom modelu?

N

o0k w

Amit i Zott (2012) isticu Cetiri medusobno povezana pokretaca poslovnih modela. Jedan od
njih je novina kojom se postiZe inovacija poslovhog modela, drugi je Lock-in — podsticanje
korisnika da se veZu za odredene proizvode, kao na primer lock-in poslovni modeli
kompanija Nespresso, Gillette i Apple-ov iTunes gde korisnici treba da kupe njihove
proizvode: kafu, Zilete i mobilne telefone kako bi u potpunosti imali ostvaren doZivljaj prilikom
koriS¢enja proizvoda, odnosno espreso masine, Zilete i aplikacije. Treéi pokretaC je
postizanje komplementarnosti pomoéu koje firme nalaze nalin za postizanje efekta
povecane vrednosti, poboljSanje poslovanja, kao $to je na primer eBay istakao Paypal kako
bi pojednostavio transakcije izmedu kupaca i prodavaca. Konacno, Cetvrti pokretaC je
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postizanje efikasnosti putem smanjenja troSkova, kao primer navodi se Wal-Mart koji je
kreirao efikasan troSkovni sistem za strategiju niskih cena.

Prema Chesbrogh-u (2010), postoje tri vazna procesa tranzicije od starih ka novim
poslovnim modelima i to: eksperimentisanje, ostvarenje i organizaciono liderstvo
(Chesbrough, 2010). Eksperimentisanje: I1zrada prototipa bilo kog novog proizvoda nije nova
ideja na polju inZenjeringa, ali je §to se tiCe primene prototipa u poslovanju ili sli€nog
koncepta relativno novi pristup. Autor smatra eksperimentisanje jedinim nainom za
identifikaciju i validiranje novih poslovnih modela, a inovacija poslovnih modela zaista
zahteva aktivnosti probanja, eksperimentisanja i uvodenja.

Eksperimentisanje omogucava uéenje kao jedne od najvaznijih vrednosti u okviru inovacija
poslovnih modela, medutim eksperimentisanje nije dovoljno posto organizacija treba da ima
promenljivi mentalitet, da se prilagodava i da ima moguénost da napusti komforne zone.
Novi poslovni model ne mora iz korena da menja stari poslovni model ve¢ da se prvo
uspostavi balans i koegzistencija, a zatim prelazak na novi poslovni model i alokaciju
resursa. U svakom slu€aju eksperimenti sa poslovnim modelom, iako su neuspesni,
obezbeduju znanje za bolju formulaciju poslovnog modela.

Chesbrough isti¢e potrebu za temeljnom analizom trziSta kako bi se dobili relevantni podaci
za kreiranje novog poslovnog modela. Dakle menadZzment treba da prati trziSta kako bi
prikupio podatke koji su vazni za uspeSan poslovni model.

Organizaciono rukovodstvo ima vitalnu ulogu tokom tranzicije poslovnog modela od
postojeCeg ka novom, alternativnom, a to zahteva kulturu organizacionog liderstva
(Chesbrough, 2010), kako bi se postigao uspeh, jer pojedinci ¢esto utiCu na promene bilo
da su one uspesne ili neuspedne. Mnogi istrazivaci podrzavaju predlog o organizacionom
liderstvu. Tokom sprovedenog istrazivanja od strane poslovodstva IBM Global uzet je u obzir
uticaj i uloga top menadZzmenta koji tradicionalno smatraju da se upravljanje inovacijom
moze delegirati, pri Eemu najviSe rukovodstvo treba da orkestrira inovacije. Uloga liderstva
je od vitalnog znacaja u negovanju kulture inovacija kao i u¢eSc¢a u procesu inovacija.

Chesbrough (2010) razmatra Cinjenicu da vecina kompanija,koja ima sposobnost da kreira
i dolazi do novih poslovnih ideja, nema uspeha sa inovacijama odgovarajucih poslovnih
modela na trZistu. Tehnologija eksploatisana sa pravim poslovnim modelom moze vise da
vredi od vrhunske tehnologije bez odgovarajuéeg poslovnog modela. Ista tehnologija sa dva
razliCita modela moze da ima dva razli€ita efekta. Autor je zapazio da je radeci sa Xerox
kompanijom 1980. godine, mnogo odli¢nih inovacija poteklo od strane R&D dela
organizacije, ali problem se sastojao u tome $to je Xerox bio fokusiran na inovacije koje se
odnose samo na sadasnjem poslovhom modelu povratka investicija preko prodaje
potroSnog materijala (razor-blade | Lock-in poslovni model) i tako odbacio mnoge druge
ideje. Autor istiCe da su mnoge ideje uspedne kada se izvode i razvijaju eksterno, na primer
Ethernet je izum Xerox-a od samog pocetka, a uspeh je postigao kao nezavistan proizvod.
Sustina je u tome da kompanije koje imaju moguénost da inoviraju tehnologije, one moraju
da razviju sposobnost da inoviraju i svoj poslovni model.
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Wirtz, Schilke i Ulrih (2010) su istakli da je web 2.0 doneo drasticne promene u
konkurentnosti, odnosno u tome kako su kreirani poslovni modeli i kako se stvara vrednost
(Wirtz et al., 2010). Clanak ukazuje na to da preduzeca treba da odrzavaju korak sa ovim
promenama uvek stavljajuéi korisnike u centralnu poziciju posto su oni izvor poboljSanja i
pomazu formama da razumeju tehnoloske promene, posebno u primeni koncepta otvorenih
inovacija ukljuivanjem korisnika u sam proces inovacija. Posle pracenja i dubljeg
poznavanja trziSnih trendova, menadzZeri mogu da sprovedu promene u trenutnom
poslovnom modelu. Oni moraju da deluju kao agenti promena sa pozitivnim stavom, da
pomazu i motiviSu zaposlene za promene.

Kao $to je istaknuto u €lanku "Stvaranje vrednosti putem inovacije poslovnog modela"
(Salama & Parvez, 2015) kada se govori o barijerama za inovacije poslovnog modela u
firmama, autor se ne slaZe sa pretpostavkama da menadzeri znaju pravi poslovni model i
da ih ne sprovode zbog jakog uticaja logike firme ili "uobiajenog nacina rada", dok u sustini
niko ne zna koji je pravi poslovni model. Kako autor tvrdi, poslovni model se moZe kreirati
samo putem eksperimenata i da sledec¢i dominantnu logiku firme, isti ¢e dovesti firmu do
propusta upotrebe potencijalno vredne tehnologije koja se na prvi pogled ne uklapa u njihov
trenutni poslovni model.

Markides (2008) ukazuje na Cinjenicu da su kompanije koje su sledile pristup zajednicke
integracije imale uspeha, a da kompanije koje su izabrale odvojene strategije nisu imale
uspeha. Medutim Markides (2008) istiCe da prvo pitanje treba da bude formulisano kao
"odvojiti ili ne", a zatim "kada obaviti razdvajanje, a kada integraciju". RazliCite strategije
integracije se preporucuju za razliite scenarije, kao §to je prikazano u tabeli 3. U kategoriji
A — strategija odvajanja prema kojoj se novi poslovni modeli inoviraju u potpuno odvojenom
entitetu bez doglednog spajanja sa starim poslovanjem. U kategoriji B — strategija fazne
integracije prema Kkojoj se inovacija poslovnog modela odvija u novom entitetu sa
planiranom reintegracijom novog entiteta sa starim poslovanjem. Kategorija C — strategija
integracije koja omogucava da se novi model poslovanja razvija u organizaciji pored starog
poslovnog modela, bez spin-off plana na roadmap-i. Kategorija D — strategija faznog
odvajanja prema kojoj se novi poslovni model razvija u okviru iste organizacije do trenutka
njegovog odvajanja.
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A B

Vazno

Strategija odvajanja Strategija fazne integracije
Priroda
konflikata
izmedu (© D
postojeceg )
poslovanja i Rligerie s - o2 S
Strategija integracije Strategija faznog odvajanja

inovacije

Nizi strateski odnos (razlicita trzista) Visok strateski odnos (sli¢na trzista)

Sliénost izmedu uspostavljenog poslovanja i inovacije

Tabela 3 Razli¢iti modeli strategije inovacija poslovnog modela (Markides, 2008)

Vazni aspekti procesa inovacija poslovnog modela prema tabeli 3 su odluke menadZmenta
o tome da li i kako uvesti novi poslovni model i kako upravljati istim. Analiza odnosa izmedu
poslovnih modela omogucava saznanje o tome kao i gde pokrenuti inovacije.

Postojec¢a preduzeéa (incumbent) u okviru afirmisane industrije imaju velike poteskoc¢e kod
prelaska na radikalne inovacije, dok novi ucesnici teze dominaciji na trzistu (Hill &
Rothaermel, 2003). U literaturi su data razli¢ita misljenja o neuspehu postojecih preduzeéa
da ostvare vrednosti sa novim poslovnim modelom.

Postoje¢a preduzeca imaju poteSkoca da usvoje nove poslovne modele uglavhom zbog
prethodne posvecenosti postojeéim modelima. Prelazak na novi poslovni model
potencijalno Cini postojece investicije zastarelim (Chandy & Tellis, Organizing for radical
product innovation: The overlooked role of the willingness to cannibalize, 1998) i povecava
troSkove prelaska (Barnett & Burgelman, 1996). Osim toga, prelazak na novi poslovni model
je povezan sa velikim troSkovima za velike kompanije, a koje rukovodstvo preferira da ublazi
iste. Na ovaj nacin, dosadas$nje investicije i rutinski repertoar kompanije povezan sa
investicijama ograni¢ava njeno buducée pona$anje (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Druga, znaCajna prepreka za uvodenje inovacije poslovhog modela se odnosi na
kompetencije i know-how koje postojece kompanije akumuliraju tokom godina i ne odustaju
od istih. Kao $to napominje Foster (1986), postignuto znanje podsti¢e postojece kompanije
da zadrze fokus na trenutnom poslovanju i nadleznosti (Foster, 1986), a to utiCe na
percepciju menadZzmenta o novim strateSkim mogucnostima i njihove postupke. Drugi
istrazivaCi tvrde da organizacioni filteri postojecih kompanija ih €ine manje efikasnim za
radikalne inovacije (Chandy & Tellis, 2000; Hannan & Freeman, 1984; Henderson & Clark,
1990).

Ponekad pogodnosti postojecih poslovnih modela i procesa €ini da ponasanje firme vezano
za inovacije bude blago pasivno, dok su novi u€esnici veoma aktivni i otvoreni za bilo koju
novu moguénost. Postoje¢e nacionalne kompanije (incumbents) su razvile organizacione
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rutine ili procedure za obavljanje zadataka koje se ponavljaju i odnose na tekuci proizvod ili
efikasnost poslovanja (Chandy & Tellis, 2000; Hannan & Freeman, 1984; Henderson &
Clark, 1990). U ovakvoj situaciji je teSko ubediti menadzment, posto je zastupljeno
koris¢enje prednosti postoje¢ih poslovnih modela. Hefernan (2003) naglasava da su
postojece rutine ili procesi ve¢ formirani, tako da njihova promena iziskuje dodatne troSkove
(Heffernan, 2003).

2.3.2 Topologija poslovnih modela u ICT industriji

Razlikuju se Cetiri tipa poslovnih modela u ICT industriji koja su izloZzena utabeli 4 (Brant &
Lohse, 2014):

Servis Izdavad

Konsalting, pruzanje pomoci tokom
instalacija i opSte pomo¢i za ICT
Pogodnost probleme i (ponekad) softverske
aplikacije. Vrednost se postize
prodajom radnih sati i znanja

Jednostavan softver koji nudi reSenje za
svakodnevne probleme u vise ICT
sektora. Vrednost se postize prodajom
softvera u velikim koli¢inama

Specijalizovani konsalting i pomo¢ u . . .
oo . i Vrlo specifi¢an softver za mali broj
usvajanju novih softverskih

. . kupaca Cesto u istoj industriji/sektoru.
Lo komponenti u postoje¢em ICT . )
Specijalizacija Vrednost se postiZze prodajom

okruzenju. Vrednost se postize .
) o L odredenog softvera (komponenti) sa
prodajom specijalizovanog znanja i " .
vi§im marginama .

ekspertize.

Tabela 4 Cetiri poslovna modela u ICT industriji (Dijk, 2010)

Za prikupljanje podataka o tome koji poslovni model ée Koristi programer (software
developer) potrebni su dobri pokazatelji. Validni indikatori mogu da budu, na primer, koliki
je ostvaren promet od prodaje softvera ili komplementarnih proizvoda i usluga, $to pokazuje
koliko se programer fokusirao na servis. Validni indikator za specijalizaciju takode moze da
bude koliko se razvojni tim fokusirao na potrebe korisnika pre nego na tehni¢ke moguénosti.

Spoljadnje okruzenje vezano za inovacije se znacajno promenio u poslednjih nekoliko
godina i utiCe na firme u gotovo svakom sektoru. Pojedini faktori mogu da podstaknu
inovatore za uvodenije strategija otvorenih inovacija kao $to su (Brant & Lohse, 2014):

= Globalizacija, definisana kao integracija ekonomskih aktivnosti na medunarodnom
nivou, smanjuje barijere medunarodne saradnje i omogucava ulazak konkurencije.
To daje komparativhu prednost za preduzeca koja brZze uvode inovacije i bolje se
adaptiraju na nove mogucnosti (Gassmann, 2006). Istovremeno, globalizacija
podrazumeva povecanje mobilnosti radne snage i podstiCe distribuciju znanja. Firme
imaju pogodnosti od pristupa znanju i iskustvu na globalnom nivou, jer rade sa
najboljim talentima, bez obzira na lokaciju (Herzog, 2008).

= Kompleksnost proizvoda se toliko povecala da najve¢e kompanije ne mogu vise
da priuste da se sve razvija in-house (Gassmann, 2006; Pénin, Hussler, & Burger,
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2011). Kao primer se navodi industrija automobila, gde se procenjuje da je 80 odsto
inovacija bazirano na elektronici i softveru (Wallin & Von Krogh, 2010). Istovremeno,
kompanije se suoCavaju sa sve vecCim pritiskom vezano za osnhovnu delatnost.
Konacno, firme teze da ostvare partnerstva kako bi obezbedili potrebne resurse i
znanje kako bi se efikasno takmicile, bez potrebe za kompleksnim i in-house
razvojem (Williamson & De Meyer, 2012).

Industrijska konvergencija, koja "Cini da tehniCke i regulatorne granice izmedu
privrednih sektora budu nejasne" (OECD 1992) i vodi ka nastanku novih segmenata
izmedu industrija. Da bi se uspedno takmicile na novim segmentima, firme treba da
kombinuju znanje iz razliCitih entiteta, izmedu sektora. Kao primer se navodi
konvergencija prehrambene i farmaceutske industrije koja je dovela do pojave novog
nutricionistickog i funkcionalnog segmenta. Empirijski dokazi ukazuju na to da su
modeli otvorenih inovacija najéeSc¢i u sektorima koji se odlikuju fuzijom tehnologije,
globalizacije i intenziteta tehnologije, kao Sto je na primer biotehnologija (Huizingh,
2010).

Napredak u informacionim i komunikacionim tehnologijama (ICT) smanjuje
distancu izmedu aktera, ¢ime se omogucava integracija novih aktera u procesu
razvoja proizvoda (Gassman, 2006). ICT reSenja pojednostavljuju identifikovanje
odgovarajucih partnera i ostvarivanje partnerstava izvan granica (Pénin et al., 2011).
Preciznije, oni omogucavaju firmama da stvore efikasan sistem za uklju€ivanje
spoljnjih saradnika u svoje interne procese. Pored toga, napredak u ICT oblasti i
konektivnosti doveo je do potpuno novih pristupa kao $to je doprinos mnostva
korisnika, takmi¢enja u inovacijama i slicno (Wallin & Von Krogh, 2010).

Povecanje prodaje prava intelektualne svojine je pojednostavilo eksploataciju,
razmenu znanja i ulaganja u inovacije (Granstrand, 2011). Firme mogu jednostavnije
da prenose znanja i prava za koriS¢enje svojih izuma. Kao i u proslosti, patenti se
koriste za =zaStitu inovacija i da obezbede slobodu kori§¢enja istih. Oni ne
predstavljaju samo puke metode zastite, vec¢ su strateSka sredstva koja podrZzavaju
licenciranje i sistemsku komercijalizaciju interne ekspertize van firme (Gassmann,
Enkel, & Chesbrough, 2010). Dok su se po starom modelu inovacija neiskori¢eni
rezultati R&D procesa otpisivali kao tro$ak poslovanja, sada se isti ti rezultati mogu
monetizovati putem licenciranja. IP zastita i strategije licenciranja se takode mogu
koristiti za prevenciju ekskluzivhog prisvajanja konkretnih rezultata zajednickih
napora, uz obezbedivanje pristupa komplementarnih inovacija na obostranu korist,
kao recimo nekog otvorenog koda u slu€aju razvoja softvera (Lippoldt & Stryszowski,
2009).

Rast privatnog kapitala (venture capital) olak§8ava kreiranje start-up kompanija i
povecava tendenciju pojedinaca da registruju firme da bi komercijalizovali izume koji
potiCu iz istrazivackih centara preduzeéa (Herzog, 2008). Mala preduze¢a mogu da
prevazidu odgovornost shodno svojoj veli€ini, i to putem otvaranja procesa svojih
inovacija za kreiranje partnerstva, posebno tokom faze komercijalizacije (Gassmann
et al., 2010). Evidentno je da je jedan od faktora uspeha za mala i srednja preduzeca,
koja su veoma aktivha na medunarodnoj sceni, njihova sposobnost da iskoriste svoja
prava intelektualne svojine sa ciljem ukljucivanja u uspesne saradnje (Gassmann et
al., 2010).
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Metod

tehnoloskog Trajanje Prednosti Nedostaci
izvora
Nije dovoljan da bi se
odrzao korak sa
Izgradnja apsorpcionih tehnoloSkim razvojem,
) ) kapaciteta posebno kada se radi o
Interni R&D Dug period Ekskluzivnost tehnologije i high-tech industriji
eksploatacija znanja Velika obaveza
Niska do srednja
reverzibilnost
Brzi pristup tehnologijama Nedostatak kontrole kod
Manji troskovi razvoja odluéixanj_a zbog ugovornih
Licenciranje Odredeno Maniji tehnoloski i trzidni rizici ogranicenja
trajanje Manie ob i visok Konkurentska prednost
anJelg.lavetza I visoka moze da zavisi od
reverzibiinos ekskluzivnosti licenci
Istrazivanje novih tehnologija
Definisanje i uspostavljanje
standarda Potencijalno ograni¢en
Zajednicki R&D | Sredniji ili dugi Pristup javnom finansiranju protok tehnoloskog znanja
sporazumi rok Smanjeni rizik Curenje znanja
KoriSéenje postojecih L
tehnoloigija Oportuni rizik
Razvijanje sistemskih reSenja
Mn9$tvq korisnika dopr.i.nos.i In-house razvoj, praéen
prosirenju baze potencijalnih R&D-em moze da poveéa
Lzazovi vezani saradnika kontrolu tehnolo$kog
zazovi vezani . .
= razvoja
za inovacije Kratak period Ekonomiénost )
Smanjeni rizici zbog IP upravljanje moze da
pripadnosti koja je van bude kompleksno sa
domasaja brojnim saradnicima
Otvorenost ka tehnologijama Informacione asimetrije
Korporativni - . ) ) izmedu novih poduhvata i
preduzetnicki Fleksibilan Opcija odlaganja velike investicija firme
kapital period posvecéenosti resursa
P Skromna kontrola nad
Visoka reverzibilnost razvojem tehn0|ogije
Konvergencija tehnologija
Definisanje, uspostavljanje Organizacioni rizik
standarda
Joint ventures Dug period Laksi protok informacija Visoka posveéenost
Koordinacija i kontrola Niska fj(.) srednja
reverzibilnost
Ekskluzivnost tehnoloSkog
vlasnistva
Hijerarhijska kontrola novih Naijvisi stepen posveéenosti
Akvizicije Dug period tehnologija, know-how

Precica do novih tehnologija

Niska reverzibilnost

Tabela 5 Otvorene inovacije — oblici tehnoloskih izazova (Herzog, 2008)
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2.4 Uvodenje inovacija kroz poslovnu saradnju

2.4.1 Telekomunikaciona industrija

Telekomunikaciona industrija je peta najveéa industrija u svetu i nastavlja stalno da raste na
globalnom nivou (TechnoFunc Domain & Industry Knowledge, 2016). Najbitniji imperativi
koji oblikuju moderne telekomunikacije su globalizacija, tehnologija i deregulacija. Prvi faktor
oblikovanja je ono Sto se naziva globalizacija. Korisnici mogu da se povezu globalno bez
potrebe da putuju i mogu da saraduju u virtuelnom svetu Sto im je omoguéila
telekomunikaciona industrija. Telekomunikacije su postale izuzetno vazne za uspes$no
poslovanje gotovo svake organizacije u svetu, u javhom i u privathom sektoru, a za vecinu
multinacionalnih kompanija i internacionalnih organizacija, to je okosnica njihovog
poslovanja. Globalizacija, Internet i e-commerce su u ZiZi promena koje se danas
odigravaju.

Telekomunikaciona industrija je napravila veliki korak u razvoju od kada je Klod Senon
postavio osnove teorije informacija na kojima se zasnivaju digitalne telekomunikacije. U
poslednje dve decenije, sa napretkom tehnologije i otvorenih standarda prihvacenim u
mnogim zemljama, bezi¢ne telekomunikacije danas imaju Siroku primenu, a nekada su se
koristile samo u vojne svrhe. Internet tehnologija je postala jeftina platforma na kojoj
konvergiraju reSenja za prenos govora i prenos podataka. Glavni proizvod Kkoji
telekomunikacione kompanije nude je kapacitet slanja informacija elektronskim putem sa
jedne lokacije na drugu putem razli€itih medija.

Glavni proizvod, sposobnost za slanje i primanje informacija, jasno razdvaja
telekomunikacionu industriju od ostatka industrije. Telekomunikacioni proizvodi imaju sli¢ne
karakteristike kao i usluzna delatnost (Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong, 2005):
nedodirljivost (informacije koje se prenose putem signala kroz kablove ili bezi¢no se ne
mogu videti ili dodirnuti), li€no angazovanje kako bi se ostvarile pogodnosti od proizvoda
(informacije afektiraju ljude kao poSiljaoce ili primaoce informacija), sinhrone konverzije (za
aplikacije u realnom vremenu, kao §to su audio i video pozivi), varijabilnost nacina pruzanja
servisa (faksimil, e-mail, Internet, telefon,.., i sl. ) i kvarljivost. Kapacitet se ne moze
rezervisati za buduce koirS¢enje, a neiskoriS¢eni kapacitet znaci gubitak prihoda (Kosaroglu
& Hunt, 2016).

Telekomunikacije takode podsecaju i na proizvodnu industriju, u izvesnoj meri, jer zahtevaju
velike investicije ne samo za izgradnju infrastrukture, ve¢ i za njenu obnovu kori§¢enjem
naprednije tehnologije. lzgradnja, odrzavanje i obnavljanje ove infrastrukture zahteva
inZenjerska znanja (Robertson & Jones, 1999). Posmatranjem sli¢nosti i razlika, definicija
telekomunikacione industrije ne odgovara definiciji industrije kao takve. Medutim, s obzirom
na karakteristike proizvoda i sistema, telekomunikaciona industrija se moze definisati kao
servisna industrija koja intenzivno angazuje sisteme visokih tehnologija. Ovakva definicija
dozvoljava da se telekomunikaciona industrija diferencira u odnosu na druge industrije kako
bi se ukazalo na specifi¢nosti projekata razvoja novih proizvoda.
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Telekomunikacije, buduéi da su integralni deo globalne komunikacione mreze i kriti€ne za
organizaciju kao i za pojedince, sada imaju drustveno-ekonomski znacaj. Problem
pouzdanosti i bezbednosti je centralno i globalno pitanje telekomunikacija. U sadasnjoj eri
informatike pronalazenje informacija dobija na znacaju, a i dalje smo suoceni sa izazovima,
kao Sto su integritet i autentiCnost informacija koje se obezbeduju, kao i zastita privatnosti.
Ova razli¢ita pitanja su vazna za buducéi razvoj telekomunikacione industrije.

Drugi uticajni faktor u telekomunikacionoj industriji su tehnoloSka unapredenja.
Telekomunikaciona industrija u velikoj meri investira u razvoj tehnologija i tehnoloske
inovacije. Dodatna vrednost proizvoda i servisa menja korisnicko ponaSanje, a sa
promenom potreba, zahteva i oekivanja globalnih korisnika i telekomunikaciona industrija
treba da drzi korak i stvara proizvode i servise koji ¢e ispuniti ove zahteve. U poslednje
vreme tehnoloSki napredak je dramati€éno promenio dinamiku klju¢nih u€esnika koji su
uklju€eni u telekomunikacionu infrastrukturu, u sektorima opreme i servisa, pa je sada na
sceni mnos$tvo novih uc€esnika od mnogobrojnih provajdera koji nude telefonske servise,
mobilnu telefoniju, kablovsku televiziju, Internet servise, pa do specijalizovanih brokera.

Mnogi telekomunikacioni «provajderi» nastoje da prosire svoje delovanje. Sirenjem na
medunarodnom planu koriste Siri set prilika zbog pojave globalnog trzista mrezne opreme,
deregulacije, tehni¢kih kompetencija u mreznim funkcijama i servisima, tako da sada imaju
uvecanu globalnu primenljivost. Globalni korisnici ¢e zahtevati servise koji su dobro
integrisani preko nacionalnih granica, kako u tehnickom smislu tako i u odnosu na dimenzije
korisni€kog servisa. Unapredenja i inovacije su prisutni i pretee su svih deSavanja u
sektorima telekomunikacione industrije, beZi¢nih tehnologija, Interneta i satelitskih
komunikacija. Standardizacija i interoperabilnost sistema su postali globalni problemi, kao
Sto je i kompatibilnost regulatornih mera, jer se time osigurava slobodna trgovina
telekomunikacionim proizvodima i servisima.

Globalizacija takode pruza priliku da se diversifikuje rizik. Pored opstih makroekonomskih i
politickih rizika, verovatno ¢e znacajno varirati stopa rasta komunikacione industrije od
zemlje do zemlje. Kompanije koje ucestvuju u medunarodnoj trgovini moraju da se bave
vaznim kulturnim razlikama i postojeCim zakonskim okvirom. Takve razlike su posebno
znacajne na telekomunikacionim trZistima jer se usluge koje se razmenjuju sloZene i
regulatorni okvir je od kljuénog znacaja. Globalizacija kompanije takode omogucava brze
reagovanje na nove poslovne prilike, a tokom poslednje dekade globalizacija se odnosila na
saveze izmedu velikih operatora koji obezbeduju kompletna reSenja i servise (end-to-end)
multinacionalnim kompanijama.

2.4.2 Koncept inovacija

Novi proizvod se obi¢no povezuje sa inovacijom i ponekad se ovi termini koriste
naizmenic¢no. Medutim, ova povezanost nije u potpunosti taéna jer inovacija ne mora da vodi
ka komercijalno uspeSnom proizvodu (Gottfredson & Aspinall, 2005), alternativno, razvoj
novog proizvoda (New Product Development, NPD) ne zahteva nuzno inovaciju. Nekada se
termin inovacija koristio u smislu tehnickog pronalaska i stoga je bio relevantan za
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istrazivaCke i razvojne projekte (Research and Development, R&D). Medutim, NPD i R&D
se razlikuju u pogledu njihovih ciljeva; NPD projekti produkuju nove proizvode koji se koriste
od strane potroSaca van kompanije, dok R&D projekti razvijaju nove tehnolgije i nova znanja
(McDonough, 1990; Shenhar, Dvir, & Shulman, 1995) koji se mogu interno koristiti u
kompaniji za razvoj novih proizvoda. U poslednjih nekoliko godina, pored tradicionalne
inovacije proizvoda, proSirena je oblast uvodenja inovacija tako da sada obuhvata i nekoliko
drugih oblasti: aplikacije, procese, marketing, poslovni modeli i strukturne inovacije (Moore,
2004), kao i inovacije upravljanja preko mnogo Sire perspektive strategije kompanija (Hamel,
The Why, What and How of Management Innovation, 2006). Inovacija se stoga moze
definisati i kao bilo koje poboljSanje koje kompanija moze da iskoristi za svoju konkurentsku
prednost (Gottfredson & Aspinall, 2005). Inovacija proizvoda uklju€uje tehnologiju, ali to nije
slu€aj sa svim inovacijama. Razvoj novih proizvoda moze da se oslanja na jedan ili viSe
tipova inovacija.

Istorijski gledano, inovacija proizvoda je bila definisana u Sirem smislu kao radikalna
(Christensen, 1997; Moore, 2004) ili inkrementalna (Ettlie, Bridges, & O’Keefe, 1984). Kako
je napredovala tehnologija, tako su pojedini proizvodi u interakciji rezultovali u jedan sloZeni
proizvod iako su pojedine podkomponente ostale nepromenjene. Alternativno, koriS¢enje
proizvoda se nije promenilo, ali se promenila tehnologija na kojoj je baziran proizvod.
Shodno tome, obe definicije inovacije proizvoda u Sirem smislu nisu bile dovoljne za sam
opis. (Henderson & Clark, 1990) su uveli ,arhitekturne® i ,modularne® inovacije kako bi
definisali inovativne proizvode i okruzenje za inovaciju proizvoda kao $to je prikazano na
slici 5.

Koncepti osnove

Pojacan Veoma izmenjen
= \
3 . Inkrementale Modularne Telekomuniakciona
§ Nepromenjen inovacije inovacije industrija
3
]
Q
[J]
o
c
S
= o .
o ‘s’ ) Arhitekturne Radikalne
£ [Fromenjen inovacije inovacije
-
8 E
Se

Slika 5 OkruzZenje za inovaciju proizvoda (Henderson & Clark, 1990)

Modularne inovacije su promene tehnologije, gde koncept osnove (npr. koriS¢enje sa
perspektive korisnika) ostaje nepromenjen, kao na primer zamena analognih telefona sa
digitalnim. Kod arhitekturnih inovacija koncept proizvoda ostaje isti, ali je rekonfigurisan na
novi nacin, tako da se koristi za drugaciju svrhu za razliku od originalne. Ove inovacije ne
moraju obavezno da se odnose na proizvode, posto proces ili inovacija poslovhog modela
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moze da ima isti efekat (Moore, 2004). Interesantan primer je VolP7 ,gde se koriste IP mreze
prevashodno namenjene za prenos podataka, a sada i za govornu komunikaciju. Sa
korisniCke perspektive, radi se o arhitekturnim i modularnim inovacijama, posto se nije
promenila namena kori§¢enja telefona. Medutim, posmatrajuci simptome i uticaj inovacije,
prema navodima Christiensen (1997), Graeml i Neto (2007) radi se o radikalnim inovacijama
u industriji proizvodnje telekomunikacione opreme.

2.4.3 R&D projekti

Wheelright i Clark (1992) su klasifikovali tipove projekata prema proizvodima u
proizvodackoj industriji (Wheelwright & Clark, 1992) sa sli¢énim definicijama Henderson-a i
Clark-a (1990), ali sa razlli¢itim okruzenjem. Detaljniji opis je dat u tacki 3.1.1.

Karakteristike projekta u smislu inovacija: eksperimentalni projekti u odnosu na proverene,
koriS¢enje nove tehnologije u odnosu na integraciju postojeée nove tehnologije, testiranje
okruzenja i kapitalna infrastruktura, sve to pravi zna€ajnu razliku medu samim projektima.
Za nove proizvode i sisteme vazne su tehnicke, upravljacke i administrativne vestine kao i
liderstvo. Za tehniCke vestine nije neophodno da budu detaljne. S druge strane, liderstvo i
tehniCke vestine ne treba da budu striktne za proSirenje linije proizvoda.

R&D projekti u firmi su organizovani kroz razliite R&D aktivnosti, a svaka aktivnost u okviru
projekta ima specificnu funkciju. Tokom razvijanja koncepta pojedine aktivnosti razlikuju se
dve dimenzije: tip istrazivanja koji se vrsi i organizacija. Ekstremni slu¢aj je kada se kroz
aktivnost trazi sticanje novih znanja (ne samo za firmu, ve¢ uopste), ili eksploatacija
postoje¢eg znanja — u firmi ili izvan firme. Kod koriS¢enja najCeSc¢e karakterizacije tipova
R&D projekata, razvoj novih znanja podrazumeva obavljanje osnovnih istraZzivanja, dok
koriS¢enje postojecih znanja podrazumeva primenjena istrazivanja. Organizacija aktivnosti,
s druge strane, ukazuje na nacin na koji se obavlja sam sadrzaj aktivnosti. Svaka aktivnost
moZe da se uradi interno ili koriS¢enjem resursa izvan firme kroz ugovaranje. Kada se govori
o otvorenosti firme i R&D aktivnosti, razlikujemo Cetiri razliCite kategorije klasifikovane
prema bazi¢nosti i otvorenosti, kao $to je prikazano na tabeli 6.

Otvorenost aktivnosti
0 1
Interni R/C Eksterni R/C
Baziénost 0 Prlmgnjuje postoje¢a 1 °
aktivnosti Znanja
1 Razvija nova znanja 3 4

Tabela 6 Klasifikacija R&D aktivnosti (March, 1991)

Prema tabeli 6 (March, 1991) sprovodenje aktivnosti u kvadrantu 1 je viSe srodno Cistoj
eksploataciji nego razvoju znanja. S druge strane, kvadrant 4 opisuje aktivnost koja ima za
cilj razvoj novih znanja oslanjajuci se na eksterne izvore. Kvadranti 2 i 3 opisuju ostale,
prelazne oblike istraZivanja. Kod aktivnosti u treCem kvadrantu nova znanja se stiCu

7 VoIP- Voice over IP, prenos govora kori§éenjem IP protokola
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kompletnim oslanjanjem na interne resurse i mogucnosti. Kada sticanje znanja ima
strateSku ulogu za firmu, preferira se interni razvoj kako bi se bolje zastitilo od nenamenskog
odliva znanja ili curenja informacija (Cassiman & Valentini, 2009). Obrnuto, kod aktivnosti u
kvadrantu 2 postojeCe znanje se obnavlja zahvaljuci eksternim resursima i kompetencijama.

Povecavanjem otvorenosti R&D projekta mogu da se smanje troSkovi produkcije, a ovakav
izbor moze takode da rezultuje u povecanju dodatnih troSkova, takozvanih troSkova
transakcija i koordinacije. Kao prvo, oslanjanje na partnerske firme u R&D projektima
podrazumeva troSkove koordinacije, a ovi troSkovi mogu da smanje efikasnost projekta. Ovi
troSkovi proisti€u iz kompleksnosti u toku koordinacije aktivnosti koje ¢e biti zajednicki
zavrSene, kao i kompleksnosti u vezi sa dokompozicijom zadataka i precizne podele
nadleznosti (Gulati & Singh, 1998). Sombrero i Roberts (2001) su empirijski pokazali da su
odnosi koji ukljuCuju visoke meduzavisnosti sa spoljnim partnerima manje efikasni od
odnosa koji uklju€uju manje medusobno zavisne zadatke (Sobrero & Roberts, 2001). Drugo,
eksterne organizacije koje su ukljuéene u projekat mogu da uc€estvuju u trci ,sticanja znanja“
i da izbegavaju da dele ste¢eno znanje (Hamel, 1991).

Pretpostavlja se da Siroka linija istraZivackih projekata mozZe da se definiSe i ugovara, dok
za njegovu organizacionu strukturu to nije moguce. Drugim recCima, poslovodstvo nema
dovoljno informacija da bi odlu€ivalo o najboljoj organizaciji (tj. puno bi kostalo njeno
obezbedivanje), odnosno o primeni specificne organizacione strukture. Ugovaranje
specificne strukture je zahtevno jer u praksi treba odluciti ne samo da li otvoriti granice
projekta vec i koje znanje treba da se podeli. Na primer, prema Thursby i Thursby (2004)
(Thursby & Thursby, 2004), procenjuje se da 40% licenciranih pronalazaka sa univerziteta
se ne moze komercijalizovati od strane firmi bez uklju€ivanja fakulteta. Partnerski odnosi
obezbeduju da se apsorpcioni kapacitet specificnog partnera povecCava, kao i da se
povecava mogucnost prepoznavanja znanja koje treba da se razmenjuje sa specifinim
partnerom.

2.5 Vertikalna integracija u cilju obezbedenja inovacija u ponudi usluga

Nove tehnologije, nova regulacija, novi servisi i novi korisniCki zahtevi ukazuju na to da
telekomunikacioni sektor zaheva razvoj efikasnih strategija telekomunikacionih kompanija
kako bi mogle da odgovore na promene trZista. Naime, da bi zadrzala trZiSno ucesce
preduzeéa moraju da isporue vrednost kupcima, a da bi zadrzala investitore moraju da
isporucCe vrednost investitorima, jer savremeni dobro informisani investitori povlace kapital
iz preduzeca koja ne kreiraju vrednost i investiraju ga drugde. Takva situacija diktira potrebu
za stalnim praéenjem trZisSnih trendova i daljem prilagodavanju struktura preduze¢a onome
Sto diktira eksterno okruzenje. Sa ciliem da se obezbedi adekvatan poslovni koncept
kompanije pribegavaju poslovnom restrukturiranju (Todorovi¢ , 2010), sa ciliem promene
strukture i visine angazovanih sredstava u preduzecu. Vazan deo poslovnog koncepta je
kako preduzece definiSe to Sto ga na trzistu Cini boljim od drugih, a za postizanje odredene
konkurentske prednosti vazan je izbor strategije.

Strategija povezivanja organizacija putem kreiranja partnerstava, mreza ili alijansi postaje
neizbezna. Da bi se uspesno prilagodile promenama kompanije se otvaraju za saradnju sa
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drugim privrednim subjektima ka i sa konkurentnim kompanijama (Schermehorn, Hunt, &
Osborn, 2005). Akcenat je stavljen na ustedu resursa, pristup informacijama i sticanje novih
znanja uz ocuvanje onih informacija koje predstavljaju poslovnu tajnu. S tim u vezi
prepoznata su dva strateSka pristupa:

1) stvaranje efikasnih odnosa imedu organizacija i
2) promena unutrasnje organizacije i alociranje odredenih poslova na nivou grupe,
odnosno partnerstva.

Prvi strateski pristup treba da obezbedi mogucénost za ostvarivanje partnerstva, njegovu
formalizaciju, upravljanje i legitimitet. Ostvarivanje poverenja u partnerskoj saradnje je
vazno, ali ne i dovoljno za obezbedivanje standardizacije procesa i stvaranje pouzdanih
inputa i autputa.

Drugi strateski pristup treba da ukazZe na to koje sve procese treba izmestiti izvan kompanije
i prebaciti na partnerstva, kao i koje sve nove procese treba uvesti, a koji su potrebni za
partnersku saradnju. Ovakav pristup doprinosi efikasnijem upravljanju poslovnim
procesima, razmeni informacija i sticanju novih znanja.

Trend povezivanja izmedu organizacija je posebno podstaknut potrebom za stalnim
uvodenjem inovacija, prilagodavanjem zahtevima trzidta, izlaZzenjem u susret ocekivanju
korisnika i unapredivanjem autputa. Fokusiranje organizacija na odredene aktivnosti u lancu
vrednosti dovodi do vece produktivnosti, postizanja visokog kvaliteta i nizih troSkova. Na
ovaj nacin organizacija postaje pre konkurentija na globalnom trzistu, nego da se isklju€ivo
oslanjanja na sopstvene resurse (Porter, 1985). Da bi organizacija ostvarila uspesno
poslovanje, reSenje koje se nametnulo tokom traganja za novim strategijama je potreba za
uspostavljanje partnerske saradnje u okviru povezivanja izmedu organizacija. Povezivanje
i saradnja izmedu organizacija u praksi ne predstavlja novinu, a naj¢eséi oblici povezivanja
su bili razliCiti oblici stvaranja ugovornih odnosa, kreiranje fransSiza, joint venture ili
ostvarivanje kupoprodaje. Medutim, osnovna karakteristika ovakvih odnosa je postizanje
vosokog stepena nezavisnosti i kratkoro€na saradnja (Joel, Podolny, & Karen, 1998).

Priroda odnosa izmedu organizacija je u savremenim uslovima znacajno drugacija, tako da
se odnosi uspostavljaju sa dugoro¢nim ciljevima i utiCu na same organizacije koje su
uklju€ene u stvaranju odnosa, a novi oblici saradnje se formalizuju ugovorima koji ne tretiraju
samo kupoprodaju, licence ili franSize, ve¢ se postavljaju konkretni ciljevi na strani inputa i
autputa Inputi su specifi€ni resursi kojima raspolaze svaka od organizacija, kao $to su ljudski
resursi, prostor, tehnologija, znanje i drugo, a sami ishodi predstavljaju razlog zbog kojeg
se uspostavljaju odnosi, a to moZe da bude: uvodenje inovacija, povecanje produktivnosti,
poboljSanje kvaliteta, sticanje novih znanja, uvodenje novih tehnologija ili ulazak na nova
trzista. S tim u vezi se moze reéi da interorganizacioni odnosi predstavljaju efikasnu, novu
strategiju za koncentraciju resursa kako bi se povecala konkurentnost ¢lanica i uspesno
poslovalo na trzistu (Delgado, Porter, & Scott, 2010).

Organizacije ulaze u partnerstva u situacijama kada ne mogu same da ostvare odredeni
poslovni poduhvat. Formiranje parterske saradnje kreira vrednost za svaku od organizacija
u onoj meri u kojoj one individualno ne bi mogle da ostvare zbog tehnoloskih, trzidnih ili
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drugih razloga. Klju¢ne pretpostavke za ostvarivanje uspeSne partnerske saradnje su
koordinacija, integracija i ostvarivanje partnerskih ciljeva.

Tokom 60-ih i 70-ih godina dvadesetog veka koncentracija resursa se odnosila na praksu
povezivanja velikih kompanija (Porter M. , 1985). Sa porastom veli€ine kompanija i sa
uvodejem nove strategije rasta i razvoja (diversifikacija) menja se i organizaciono okruzenje.
Kako bi se integrisala kompleksna struktura velikih kompanija i omogucila kontrola
funkcionisanja slozenih organizacionih sistema, nastali su odredena reSenja i teorijski
pristupi za odredene situacije. Polazni kriterijum koji leZi u osnovi ovih pristupa jeste
stvaranje oblika meduzavisnosti biznisa u kompleksnoj strukturi i vertikalno povezivanje.
Drugacija situacija je u slu€aju horizontalnog povezivanja. Kompanije ulaze u partnerstva
kada pronadu neki zajednicki interes, kao na primer, sticanje novih znanja, zatim, po osnovu
kapitala, tehnologije, trzista i sli¢no, kao i u slu€aju kada ne postoje jasne horizontalne i
vertikalne veze.

Kompanije su prvobitno internalizovale mnoge procese lanca vrednosti, putem vertikalne
integracije, a razvoj ili pripajanje poslova koji su komplementarni, bazicnom biznisu putem
diversifikacije (Chandler, 1997). Medutim, internalizacija nije vrSena u istom stepenu i na isti
nacin kod svih kompanija, kao primer navode se americke kompanije koje su teZile vecoj
internalizaciji od konkurentnih evropskih kompanija (Snow, Miles, & Coleman, 1992).

U prilog eksternalizaciji je iSla koncentracija resursa na regionalnom nivou, tako da su velike
kompanije mogle da se oslone na druge, manje firme tokom pribavljanja inputa (Zeitlin,
2007). Internalizovanje i eksternalizovanje usluznih procesa se odvija na razliitom stepenu
kod razliitih kompanija. Sredinom 80-ih godina XX veka je zapoclet trend stvaranja
takozvanih mreznih formi (net organizacija — N forma) i heterarhija, sa ciliem ocCuvanja
interne sposobnosti kompanija za poslove u kojima dominiraju, a nebazi¢ni poslovi su bili
autsorsovani drugim kompanijama, koje imaju ekspertizu za te poslove. Tokom autsorsinga
jedna kompanija postaje klijent za veci broj isporucilaca usluga, odnosno dobavlja¢a, tako
da ona postaje jezgro mreze, oko kojeg se okupljaju ostale ¢lanice mreze. Ovakav pristup
je imao niz prednosti i nedostataka, a najvisSe su trpeli proizvodaci u oblasti kuéne tehnike i
auto industrije usled neujednacenih standarda, nepoStovanja pravila ili nedostatka
poverenja (Handy, 1995). Sredinom 90-ih godina XX veka, situacija pocinje da se menja,
tako da mnoge velike kompanije pronalaze pouzdaniji nacin kako da unaprede
konkurentnost, racionaliSu troSkove, povecaju produktivhost, kao i nalin da obezbede
pouzdanost inputa i da plasiraju svoje autpute na trzZiste.

Nove mogucnosti koje omogucéavaju informacione tehnologije (IT) su stvorile uslove za
uspostavljanje ¢vrstih odnosa izmedu organizacija, a preko formiranja centra za zajednicke
usluge. MenadZeri kompanija su bili motivisani da pronadu novu strategiju rasta i razvoja,
tako da su se mnoge kompanije restrukturirale (Handy, 1995) i redizajnirale svoju unutrasnju
organizaciju putem redefinisanja svojih procesa i rasclanjavanja korporativnih funkcija,
uzimajuci u obzir kriterijume lanca vrednosti i resurse.

Uspesnost poduhvata je u velikoj meri predodreden nacinom na koji su interorganizacioni
odnosi uredeni. Odnosi u partnerstvima su €vrS¢i ukoliko partneri imaju jasno definisane
aktivnosti, a sam dizajn interorganizacije bi trebalo da omoguci fleksibilnost kako bi se
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ostvarili najrazli€itiji organizacioni ciljevi. Od partnerskog povezivanja se oc¢ekuje visok
stepen deljenja informacija, konataka, razmena znanja i odredenih resursa.

Za ostvarivanje dugovecne partnerske saradnje je neophodno da bude ispunjeno sledece:

» partnerska firma treba da obavlja sli¢ne, sekundarne funkcije koje mogu da budu
predmet udruZivanja;

» partnerska firma treba da ima potencijalnu korist od udruzivanja;

= partner treba da ima mogucénost i da je voljan da preuzme rizik u razvoju zajednickih
usluga i

» partner treba da poseduje potrebna znanja tokom implementacije zajednicke usluge.

Jedno od kljuénih pitanja tokom dizajniranja modela vezanih za zajedni¢ke poslove je
upravo raspodela troSkova izmedu partnerskih organizacija, tako da je neophodan
zajednicki dogovor u vezi sa raspodelom troSkova za grupu zajedni¢kih usluga. S tim u vezi,
partneri moraju da podnesu deo tereta, odnosno da ucestvuju u ustedama i finansiranju
troSkova, tako da je neophodno usvojiti odredena organizaciono-pravna akta za definisanje
pravila, procedura, ko je nosioc autoriteta i sli¢no.

2.5.1 Telekomunikacione kompanije i OTT u€esnici na trziStu

Osnova konkurencije unutar telekomunikacione industrije uvek je bila u vezi sa Sirenjem na
nova trzista i intenzivnom borbom za trziSni udeo. U meduvremenu operativni troskovi
neprestano rastu, tako da se konkurenti odluCuju na zajedni¢ka ulaganja, pa samim tim
konkurentska diferencijacija mora da se bazira na dodatnim vrednostima. Saradnja plus
konkurencija sa partnerskim industrijama dovode do pojma coopetition (Implementing
Strategy in the Telecom Industry, 2016) koji sve viSe karakteriSe nacin poslovanja u
telekomunikacionoj industriji i navodi na promenu lanca vednosti i u sektoru opreme i u
sektoru servisa.

Skupe infrastrukture telekomunikacionih operatora se indirektno, ali neprestano
subvencioniSu od strane industrije multimedija (Implementing Strategy in the Telecom
Industry, 2016), jer je za pristupanje multimedijalnim sadrzajima od strane potroSaca
potrebno obezbediti pristup preko telekomunikacione infrastrukture. Nekoliko tehnoloSkih
giganata koji su u stanju da ujedine uredaj, sadrzaj i usluge (npr. Apple i Google) su toliko
dominantni da ¢ak i multinacionalne grupacije kao $to su Vodafone ili Sony Music moraju
da postupaju po njihovim pravilima. Apple, koji je samo pre nekoliko godina pravio raCunare
i mp3 plejere, danas prodaje milione iPhone uredaja i preko iTunes uvodi inovativni poslovni
model, zasnovan na podeli prihoda u lancu vrednosti.

Telekomunikacioni operatori su prinudeni da investiraju u nove licence i tehnologije i da
uvode inovacije u svakom ciljnom segmentu. Dok glavni pruzaoci sadrzaja (content
providers) imaju kontrolu na globalnom nivou, telekomunikacioni operatori imaju priliku da
stvore vrednost preko unosnih partnerstava sa manjim, lokalnim ili regionalnim pruzaocima
sadrZaja i softvera kao servisa, da ne bi bili videni od strane potroSa¢a kao pruzaoci
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infrastrukture (bitpipe providers). Oni mogu da im pomognu da se formira realna vrednost
za korisnika (customer value proposition) koja ¢e biti usmeren na korisnika, mali biznis ili
segmente korporativnog korisnika. A u isto vreme oni moraju da poboljSaju efikasnost i
redukuju svoju troSkovnu strukturu. Smanjenje operativnih troSkova odrzavanja
telekomunikacione infrastrukture direktno utiCe na ostvarivanje prihoda od strane
proizvodaca te infrastrukture, koji su u prethodnom periodu bili naviknuti na ugovore o
tehni¢koj podrsci operatorima, kroz ugovore o nabavci opreme pracene visokim procentom
operativnih troSkova odrzavanja. SuocCeni sa neophodno$¢u da se ti troSkovi operatora
smanje, proizvodaci takode iznalaze nova poslovna reSenja kroz nudenje managed servisa,
gde preuzimaju Citave mreZe na odrzavanje od strane operatora. | operatori i proizvodaci su
prinudeni da stvaraju vrednosti kroz partnerstva i da pri tome obezbede svoj deo vrednosti.
Moraju se dogovoriti u vezi sa korisnickom segmentacijom i kreiranjem vrednosti za
korisnike, kako bi ostvarili punu vrednost preko ovakvih udruzivanja. Takode je prisutan i
pritisak i na jedne i na druge od strane jeftine konkurencije koja dolazi iz Azije koja osvaja
nova, pa ¢ak i zrela trzista.

Prihodi telekomunikacionih operatora u Evropi se prethodnih nekoliko godina smanjuju, a
zarada od povecéanja broja korisnika odlazi internet kompanijama takozvanim Over-the-top
(OTT) provajderima koji sa malo ulaganja prodaju servise i zaraduju daleko viSe od
telekomunkaicionih kompanija koristeéi infrastrukturu telekomunikacionih kompanija. U
vreme dok je postojala samo govorna usluga prihodi su pratili rast saobracéaja, ali to sada
viSe nije slu€aj posto su na trziStu prisutni finansijski mo¢ne kompanije kao sto su Google,
Aple, Facebook, Microsoft i ostale. Internet preko mobilne mreze je omogucio ulazak novih
uCesnika na trzisSte telekomunikacija koji su poZeleli da iskoriste moguc¢nosti koje pruza
mobilni Internet. Oni su dizajnirali svoje sopstvene terminale za pruzanje servisa sa
dodatnom vrednoSc¢u i eventualno na kraju odrzavaju pozicionu prednost u lancu vrednosti.
Ovi novi u€esnici mogu da budu proizvodaci terminala, poput kompanije Apple ili pruzaoci
Internet servisa kao Sto je Google i drugi uCesnici koji se takmiCe protiv proizvodaca
terminala.

Takode korisnici su promenili pona$anje usled stalnog online pristupa i konzumiranja video
sadrzaja preko pametnih telefona i tableta. Slozenost naprednih ICT usluga i raznovrsnost
u zahtevima kupaca trazi od klju¢nih u¢esnika da saraduju, iako konkurencija izmedu njih i
dalje postoji. Telekomunikacione kompanije se suo€avaju sa situacijom da se ulaganje u
infrastrukturu, mrezu i opremu, danas posmatra kao ocekivano ulaganje, tako da
telekomunikacioni operateri moraju da menjaju biznis modele, ukoliko ne Zele da zavrse
samo kao vlasnici infrastrukture. Sto se ti¢e poslovnih modela za nove konvergentne
servise, menja se vodeca uloga u lancu vrednosti, zavisno od konkretnog servisa i stepena
angazovanosti razli¢itih u€esnika.

Telekomunikacioni ekosistem je otvoren i dinamifan sistem i otvara mogucnosti za
pridruzivanje aktivnosti sa dodatnim vrednostima za sve ucCesnike na trziStu. ViSestruki
poslovni modeli treba da omoguce svim entitetima u ekosistemu vrednosti da se
transformiSu i prelaze iz jedne uloge u drugu. Aktivnosti koje se odnose na servise sa
dodatnom vrednoScu, inovacije, razvoj i odrzavanje moze da obavlja bilo koji trzidni uesnik
bez potrebe za mreznim alatima. Strateski cilj novih u€esnika je bio da obezbede sebi ulazak
na buduce trziste mobillnih ICT servisa i da na taj na€in osvoje vodece pozicije u ekosistemu,
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a njihova prednost je inovativnost i mogucnosti za brzi razvoj usluga. Za telekomunikacione
operatore moguci pravci tranformacije su da postanu pruzalac servisa i sadrzaja ili
agregatori inovacija i aplikacija, za Sta je potrebno da obezbede odgovarajuée poslovne
modele, modele za uvodenje i potreban projektni pristup, kroz odabranu projektnu
metodologiju, o ¢emu Ce biti viSe reci u sledecem poglavlju.
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3 Upravljanje projektima kao podrska razvoju proizvoda i usluga

Metodologije upravljanja projektima su nastale kao posledica potrebe da se podrze sve
razliCitosti na projektima, pocev od pojedinaca u projektnom timu, preko organizacione
kulture svake organizacije, do specifiCnosti zahteva pojedina¢nih projekata u skladu sa
njegovom definicijom. S obzirom na to da je za primenu tradicionalnih metoda upravljanja
projektima neophodno da se koristi okvir i okruzenje koje je primenljivo na vecinu projekata,
postalo je oCigledno da jedinstveni pristup upravljanju projektima ne zadovoljava neke
specificnosti pojedinacnih projekata, a narocito onih koji se odnose na razvoj proizvoda i
usluga. Na bazi toga su nastale novije metodologije za upravljanje projektima.

Naime, tradicionalni pristup je sve viSe kritikovan za nedovoljnu fleksibilnost, dok agilne
metodologije idu u drugu krajnost, jer najCeS¢e zahtevaju da se zanemari sav posao koji nije
neophodan. Kriti¢ari agilnog pristupa upravljanja projektima insistiraju na nedostatku dokaza
0 vecoj uspesnosti upravljanja projektima primenom agilnih metodologija.

Imajuci u vidu da ¢e se u buduénosti, s obzirom na sve vecu sloZenost okvira i okruZenja u
kojima ¢e se voditi projekti koji treba da podrze razvoj usluga i proizvoda, postaje sve jasniji
znacaj pravilnog odabira primenjene metodologije upravljanja projektima. Takode je velika
verovatno¢a da ni jedna od postojeéih metodologija upraviljanja projektima neée biti
zadovoljavajuca za sve vrste razvojnih projekata, zbog sve vece sloZenosti zahteva i
potrebe za izmenama u toku projekta.

Uzimajuéi u obzir rezultate prethodnih istrazivanja u oblasti, jedan od mogucih nacdina za
prevazilazenje ovog izazova, jeste stvaranje generiCke metodologije, koja se zasniva na
postojec¢im metodologijama, a koja je prilagodljiva zahtevima konkretnih projekata (Kerzner,
2003). Veoma znacajan deo definisanja ovakvog generickog modela predstavlja u¢enje Vrlo
vazan korak u tom oblikovanju predstavlja u¢enje na osnovu iskustava prethodno zavrsenih
projekata, kao i na proSirenju znanja primenom novih metodologija. Takav nacin bi bio
idealan za dalju optimizaciju i usavrSavanje postoje¢eg procesa.

Prilikom kreiranja generiCke metodologije, preporucuje se sprovodenje kvalitativhe analize
koja bi trebalo da izmeri primenljivost metodologije na viSe razli€itih vrsta projekata, sa
posebnim akcentom na deljenje istih resursa od strane razli€itih projekata, upravljanih
razliCitim metodologijama. Na taj nacin, optimizacija deljenih resursa, kroz upravljanje
portfoliom, predstavlja jedan od najvaznijih delova upravljanja projektima. Nije zanemarljiv
ni uticaj interne organzacione kulture na odabir adekvatne metodologije upravljanja
projektima.

Oblast upravljanja projektima se i dalje intenzivno razvija, a u samom razvoju se kao cilj
postavlja fleksibilnost i uskladenost sa moguc¢im potrebama projekata ubuduce. Formalni
pocCetak razvoja upravljanja projektima datira poCetkom 50-tih godina proslog veka u vojnoj
inZzenjerskoj industriji Ministarstva odbrane Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, Sto Cini
ocCiglednim da je ova oblast nastala u okviru tradicionalnih inzenjerskih disciplina (Wysocki,
2009).
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Na pocetku razvoja projektnog upravljanja postojala je potreba da se standardizuju procesi
i omoguci pouzdano planiranje sa jasnim unapred odredenim ciljevima. Dalji rast i razvoj
oblasti upravljanja projektima je bio pospesen slozenoSc¢u poslova inZenjerskih zanimanja
(Kerzner, 2003). Pocetkom 60-tih godina proslog veka zapocelo se sa primenom raCunara
u poslovne svrhe, sto je imalo veliki uticaj na potrebu za ubrzanim razvojem novih nacina
upravljanja projektima u odnosu na stare, nasledene iz drugih inZenjerskih grana. Ubrzo se
pokazalo da tradicionalni pristup upravljanja projektima nije bio dovoljan za podrsku
podrucju industrije raCunara, zbog njegovog ubrzanog rasta.

U paraleli sa primenom tradicionalnog pristupa upravljanja projektima, zapoc€elo se sa
razvojem novih metodoloskih pristupa, kroz uvodenje dinami¢nog modela, koji je imao za
zadatak da obezbedi kontrolu troSkova u odnosu na zadatu vrednost rezultata projekta, a
uz postizanje sve vece brzine ostvarivanja rezultata projekata. Uvodeci sva ograni¢enja u
vezi sa povecanjem Koristi proiza$le iz projekta, brzim razvojem i velikim promenama u
planu projekta, kreiran je ekstremni pristup (DeCarlo, 2004).

3.1 Upravljanje portfoliom projekata

Upravljanje portfoliom projekata (eng. Project Portfolio Management, PPM) definiSu brojni
autori na razli¢ite nacine, a kreiran je na bazi koncepata upravljanja finansijskim portfoliom
(Rad & Levin, 2006; Hristova & Miiller, 2009). Upravljanje portfoliom projekata omogucéava
vecCe pogodnosti (Platje, Harald, & Wadman, 1994) od upravljanja svakim od projekata
posebno (Aritua, Smith, & Bower, 2009; PMI, 2006). Medutim, PPM ima Siri znacaj od
upravljanja kolekcijom individualnih projekata u cilju sticanja pogodnosti (Dooley, Lupton, &
O’Sullivan, 2005). PPM se takode fokusira na selekciju projekata i balansiranje projektima
u okviru portfolia (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999), 1999). To je dinami€an proces
odlucivanja koji omogucava uskladivanje portfolia sa strateSkim smernicama i sticanje
znanja (Cooper et al., 1999).

Portfolio projekata predstavlja skup projekata koji se realizuju u okviru jednog preduzeca u
odredenom periodu. Upravljanje portfoliom projekata ima za cilj da obezbedi adekvatan
nacin klasifikacije, selekcije, prioritetizacije, planiranja i realizacije projekata i programa u
okviru jednog preduzeca. Pitanja na koja upravljanje portfoliom treba da nade odgovore se
odnose na odredivanje liste projekata, najefikasnije metodoloSke pristupe u organizaciji
projekata za postizanje ciljeva, uspostavljanje odnosa medu projektima, kao i pitanja
prioritetizacije i optimalne raspodele resursa medu njima.

Jedan od osnovnih ciljeva upravljanja portfoliom projekata je uskladenost projekata i
programa sa strategijom preduzeca, definisinja izbora i prioriteta projekata i programa za
realizaciju, kao i obustavljanje neodgovarajuc¢ih projekata i programa. Posebne ciljeve
upravljanja portfoliom predstavljaju koordinacija unutrasnjih i spoljasnjih resursa, kao i
organizaciono ucenje.
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Uzimajuci u obzir definicije autora, upravljanje portfoliom projekata se moze definisati kao
platforma za pristup i evaluaciju viSe projekata u razliitim fazama izvrSavanja, a koji mogu
da se prate, da budu prioritetizovani ili da budu zatvoreni tokom dinami¢kog procesa
odlucivanja (Stadnick, 2007). Ovaj proces karakteriSe visoki stepen neizvesnosti i potrebom
za strateSka razmatranja i alokacijom potrebnih resursa za one projekte koji mogu da
doprinesu odrzivosti firme. Vecina teorija o izboru alata i tehnika za portfolio projekata potiCe
iz literature o istrazivanju i razvoju (Shmidt & Freeland, 1992; Chien, 2002).

Chien (2002) predlaZze novi pristup za uspostavljanje merenja kod portfolio projekata i
razmatranje medusobnih veza izmedu projekata, odnosno novu klasifikaciju atributa, tako
da razlikuje nezavisne projekte, medusobno povezane i sinergi¢ne (Chien, 2002). Prvi
atribut se odnosi na projekat koji doprinosi portfoliu nezavisno od drugih projekata, drugi
atribut karakteriSe interrelacijski doprinos projekata, i kona¢no trec¢i koji ima holistiCki
doprinos izabranih projekata. Chien (2002) tvrdi da kombinacija pojedinacnih projekata ne
mora da Cini dobar portfolio, neophodno je kreiranje ,,optimalnog“ miksa projekata na osnovu
stepena povezanosti izmedu projekata.

Sliéno Chien-u (2002), Loch i Bode-Greuel (2001) su istrazivali najbolje prakse kod R&D
portfolia (Loch & Bode-Greuel, 2001). Autori su otkrili da finansijska analiza R&D projekata
nije dovoljna da bi se razumela sloZenost poslovanja, i da je vazno da se primeni "pristup
realnih opcija" koji razmatra visok nivo neizvesnosti i rizike koji su ukljuceni u projekte
istrazivanja i razvoja. PredloZeni pristup se sastoji od "stabla odlucivanja" sa bodovima za
odlucivanje koji pomazu kod analize projekata u smislu njihovog znacaja i strateSkog
uskladivanja.

3.1.1 Wheelwright i Clark model

Okruzenje, posmatrano sa stanovista biznisa, a koje su izlozili Wheelwright i Clark (Clark &
Wheelwright, 1993), moZze da se koristi za agregaciju portfolia projekata, selekciju projekata
na bazi njihove raznovrsnosti i koriS¢enja resursa. Okruzenje klasifikuje projekte prema
stepenu promene proizvoda i procesa (Poli & Shenhar, 2003).

Wheelwright i Clark definiSu tri tipa projekta. Kod projekata prodora u novo polje je obimna
promena proizvoda i procesa, kod projekata platforme je umerena promenu proizvoda i
procesa i konacno kod izvedenih projekata gde je promena proizvoda i procesa skromna ili
inkrementalna (Lali¢, 2011). Ovo okruzenje pruza i dodatne uvide u strategiju projekta.

Wheelwright i Clark (1993) su predloZili okvir za izbor projekata koji ¢e biti obuhvaceni u
portfolio projekata kompanije. Oni mapiraju razvojne projekte prema stepenu promene
proizvoda i procesa koji su uklju€eni u projekat, tako da definiSu pet tipova projekata od kojih
u komercijalne razvojne projekte ubrajaju sledecCe: projekti prodora u novo polje
(Breakthrough), projekti platforme (Platform) i izvedeni projekti (Derivative). Istrazivacki i
razvojni projekti prethode komercijalnom razvoju. Drugi tipovi projekata, alijanse i
partnerstva mogu da budu ili komercijalni razvojni ili projekti osnovnih istrazivanja. Svaki tip
projekta zahteva jedinstveni skup resursa i na€ina upravljanja.
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Tipovi projekata

Na slici 6. je prikazano Wheelwright i Clark okruzenje za kompoziciju ukupnog portfolia
projekata.

Veca ) Manja
Promenaproizvoda — 5
R&D
projekti Novi j‘Core" Proizvod nove Dodatgk familiji Derivgfijgi
proizvod generacije proizvoda poboljsanja

© T Projekti
B Novi “Core”
> proces prodora u

2 novo polje

o

2 Proces nove H 2

a > Projekti

© generacije

c ] platforme

[} Unapredenje

£ jednog dela

2 Inkrementalna
o .
€ profena lzvedeni
s l, projekti

Slika 6 OkruZenje portfolia projekata - (Clark & Wheelwright, 1993)

= Projekti prodora u novo polje

Projekti prodora u novo polje obuhvataju znacajne promene postojecih proizvoda i procesa.
Ovi projekti se obi¢no nazivaju i "radikalni" projekti jer postojece proizvode/procese Cine
zastarelim.

Za projekte za eksterne korisnike, namera je da se postigne velika konkurentska prednost
u odnosu na konkurenciju. Za projekte za interne korisnike, namera je da se postignu veliki
pomaci u lancu vrednosti, §to je Cesto povezano sa potrebom korporacije da preZivi ili da se
efikasnije takmici.

* Projekti platforme

Projekti platforme zahtevaju znacajno planiranje i izvrSavanje. Za projekte za eksterne
korisnike oni predstavljaju osnovu za buduci razvoj, dok za projekte za interne korisnike oni
predstavljaju osnovu za poboljSanja lanca vrednosti. Projekti platforme treba da budu
koncipirani tako da omogucavaju lako dodavanje, modifikaciju ili uklanjanje razliitih
karakteristika/funkcionalnosti. Platforma prihvata razli€¢ite module na "plug-and-play" nacin.
Ta osobina omogucava ponovo koris¢enje vecéine delova osnovnog dizajna, a ujedno
omoguéava buduéi razvoj. Cesée je skuplie kreirati generalnu platformu od razvoja
proizvoda, servisa ili procesa za odredenu namenu. Da bi se minimizovali rizici, razvoj je
baziran na poznatim tehnologijama i materijalima.
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= lzvedeni projekti

Izvedeni projekti imaju minorne promene postojeéih proizvoda, servisa ili procesa. Rezultati
ovog tipa projekta mogu da budu: dodaci, novo pakovanje, materijali, smanjenje troskova ili
efikasnija izrada. TroSkovi i resursi su obi¢no jasno definisani i ogranieni. |zvedeni projekti
su obi¢no projekti najmanjeg rizika. Ovi projekti proSiruju Zivotni vek proizvoda, servisa ili
procesa. Za projekte sa eksternim korisnicima, ovaj tip projekata proSiruje mogucnosti
generisanja prihoda od proizvoda, servisa ili procesa na poznatom trzistu.

» Implicitni rizik projekta

Wheelwright i Clark (1993) ne opisuju eksplicitno rizike na projektima. Kako se povecava
promena proizvoda tako se inherentno povecéava i rizik prilikom uvodenja izmene.

Veca ) Manja
Promena proizvodd — 5
R&D
projekti Novi “Core” Proizvod nove  Dodatak familiji Derivacija i
proizvod generacije proizvoda pobolj$anja
Q T Projekti
° Novi “Core” d
> proces proaora u
g novo polje
Q
g Proces nlive Projekti
© generacije
c ) platforme
[ Unapredenje
£ jednog dela
g Inkrementalna
) promena lzvedeni
© . .
= l, projekti

<€

Rizik proizvoda

Slika 7 Implicitni rizik projekta kod okruZenja (Clark & Wheelwright, 1993)

Kako se povecava promena procesa tako se inherentno povecava i rizik prilikom uvodenja
promene.

Veca Manja

Promena proizvodd — 5
R&D A
projekti Novi “Core” Proizvod nove  Dodatak familiji Derivacija i
proizvod generacije proizvoda poboljsanja
. T Projekti
S Novi “Core” prodora u a
= proces . 8
g novo polje o
o Qo
g_ Proces nl.).ve Projekti é
© generacije =
c ) platforme
[T} Unapredenje
g jednog dela
a Inkrementalna
.g promena lzvedeni
< A .
s l projekti

Rizik proizvoda
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Slika 8 Implicitni rizik procesa kod okruZenja prema (Clark & Wheelwright, 1993)

Suma vektora implicitnog rizika proizvoda i vektora implicitnog rizika procesa je implicitni
vektor rizika projekta.

Veca ) Manja
< Promena proizvodd e— 5
D A
proje H Novi “Core” Proizvod nove  Dodatak familiji Derivacija i
proizvod generacije proizvoda poboljsanja
© T jekti
S Novi “Core” 2
- proces prod 9
@ . slg P °
§ novo polje - Rizik projekta s
B e igkti 3
© o
g Unapredenje platfor
s jednog dela
=
© o Inkrementalna | .
5 promena Z ni
s l projekti

<€

Rizik proizvoda

Slika 9 Implicitni rizik projekta kod okruZenja prema (Clark & Wheelwright, 1993)

Najmaniji rizik imaju izvedeni projekti jer je kod njih najmanja promena proizvoda i procesa,
a najveci rizik imaju projekti prodora u novo polje upravo zbog najvece promene proizvoda
i procesa.

Prakti¢ne studije slu¢ajeva omoguc¢avaju uvid u projekte koji se pokrecCu za eksterne i interne
korisnike. Motivacije za projekte za eksterne korisnike je da se razvije proizvod, servisi ili
procesi kako bi se postigla direktna konkurentska prednost, odnosno da se povecaju prihodi
od prodaje. Projekti za interne korisnike bi trebalo da razviju i/ili instaliraju proizvode, servise
ili procese, odnosno da dodaju vrednost korporaciji, smanje troSkove, povecaju
produktivnost, smanje vreme odziva i na kraju da poboljSaju efikasnost lanca vrednosti
korporacije. Ovi projekti imaju direktan uticaj na ostvarivanje konkuretske prednosti.

3.1.2  Zivotni ciklus upravljanja portfoliom projekata

Zivotni ciklus upravljanja portfoliom projekata sadrzi sledec¢ih pet faza (Wysocki, 2009):

Uspostavljanje
Procena
Prioritetizacija
Izbor

5. Upravljanje

pPON=

Navedene faze su predstavljene na sledecem dijagramu koji pokazuje njihov uticaj na
primeru jednog generi¢kog projekta:
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Ne — Revidiranje i podnosenje

PROCENA dalli je
projekat u
skladu sa

korporativhom

strategijom

Predlog Ne - Odbijanje

projekta

\/_

USPOSTAVLIANJE
portfolio
strategije

PRIORITETIZACIA projekta i
zadrzavanje sredstava na ¢ekanje

l UPRAVLUIANIJE

1ZBOR izbalansiranog portfolia ak?wn'lm —»{ Odlozen
projektima

kori$éenjem prioritetizovanih
projekata

Prema planu [ Otkazan
Izvan plana

" > $
Problematitan Zavrsen

Slika 10 Zivotni ciklus portfolia projekata (Wysocki, 2009)

Kao $to je prikazano na slici 10, status projekta se menja kako prolazi kroz Zivotni ciklus.
UocCavamo osam razliitih statusa u kojima se moze naci projekat tokom Zivotnog ciklusa.
Ovi statusi su sledeci:

» Predlozeni projekat. PredloZeni projekat je onaj koji je dostavljen za portfolio sa
zahtevom za njegovu procenu u pogledu uskladivanja sa strateSkim portfoliom.
Projekat koji ne ispunjava kriterijume moze da bude odbijen ili vracen predlagacu na
reviziju i ponovno slanje. Projekti koji se vracaju na reviziju su generalno oni koji imaju
minorno neispunjavanje zahteva.

» Uskladeni projekat. PredloZeni projekat je uskladen ako je potvrdeno da je isti
uskladen sa strateSkim portfoliom. U ovoj fazi, predlaga¢ bi trebalo da zapocne sa
pripremom detaljnog plana. Plan ¢e sadrzati i informacije koje ¢e pomoci portfolio
menadzeru da donese konaénu odluku u vezi sa finansiranjem projekta, i samim tim
njegovo uklju€ivanje u portfolio.

» Prioritetizovan projekat. Uskladeni projekat je prioritetizovan ako je rangiran
zajedno sa drugim projektima u kategoriji finansiranja projekata. Ovo je konacna faza
pre svrstavanja projekta u portfolio. Ako je njegov prioritet dovoljno visok, on ce biti
uklju€en u portfolio.

» lzabrani projekat. Prioritetizovan projekat je izabran ako je svrstan sa drugim
prioritetizovanim projektima u kategoriji finansiranja i ¢eka auterizaciju sredstava.
Ovo je privremeni stepen, a finansiranje projekta je sigurno u ovoj tacki.

= Aktivan projekat. Odabrani projekat je aktivan ako je dobio autorizovana sredstva i
spreman je da zapocne sa radom. U ovoj fazi, rukovodilac projekta je ovlaséen da
nastavi sa regrutovanjem ¢lanova tima, pravi raspored rada i obavlja druge aktivnosti
u vezi sa pokretanjem projekta.
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Odlozeni projekat. Aktivni projekat je odlozen ukoliko je njegovo finansiranje
privcemeno ukinuto. Takvi projekti moraju da se vrate u bazu prioritetizovanih
projekata kako bi ponovo bili izabrani i obnovljeno njihovo finansiranje. Alocirani
resursi kod odloZenog projekta se vraé¢aju u kategoriju finansiranja iz koje su i potekli.
Ova sredsva mogu kasnije da budu dodeljena odlozenom projektu ili da budu
dodeljena sledec¢em projektu koji eka finanfiranje.

Otkazani projekat. Aktivni projekat mozZze da bude otkazan ukoliko nije uspeo da
pokaZe regularni napredak ka svom uspeSnom zavrSetku, ili ako su prioriteti
promenjeni tako da ovaj projekat nema viSe visok prioritet Sto se ti¢e finansiranja.
Zavisno od stepena u kojem je projekat otkazan, mogu se pojaviti neiskoriS¢eni
resursi. Ukoliko je ovo slucaj, ovi neiskoris¢eni resursi se vraéaju u kategoriju
finansiranja iz koje su i potekli, i mogu se koristiti za sledeci projekat.

Zavrseni projekat. Projekat je zavrSen ukoliko je ispunio sve svoje zadate ciljeve i
ako su isporuc¢ene vrednosti kao Sto su i predlozene.

Projekat moZe da se nade u bilo kom od gore navedenih osam statusa posto prolazi kroz
pet faza Zivotnog ciklusa upravljanja portoliom projekata. U nastavku su detaljnije izloZzene
ove faze Zivotnog ciklusa.

Faza uspostavljanja portofolio strategije

U prvom koraku u upravljanju portfoliom se odreduje strategija za portfolio. Ova strategija
odreduje kako ¢e se sredstva preduzecéa raspodeliti u portfoliu. Ovo je takode i jedna vrsta
faze strateSkog planiranja u kojoj portfolio menadzer ili tim za upravljanje portfoliom odluc€uje
kako Ce se izdvojiti budZet za projekte u razli¢itim kategorijama investiranja projekata.

U ovoj fazi se primenjuje nekoliko modela kao $to su:

Model strateSkog svrstavanja (Strategic Alignment Model), koji se Kkoristi za
uskladivanje projekata sa smernicama preduzeéa, drugim recCima projekti se
svrstavaju prema njihovom znacaju za kompaniju;

BCG (Boston Consulting Group) matrica proizvoda/servisa se koristi ve¢ duZi niz
godina. Ova matrica definiSe Cetiri kategorije proizvoda/servisa na bazi stope rasta i
konkurentske pozicije, kao Sto je to prikazano na slici 11:

Star High e

Probability

High of Success

Cash Cow T Dog
Net Present Value

Slika 11 BCG matrica proizvoda/servisa (Wysocki, 2009)
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U zavisnosti od vrednosti proizvoda, vrsi se strukturiranje u Cetiri podrucja, koja
zahtevaju razli€itu strategiju i razli€ito dalje tretiranje. Na taj nacin, proizvodi prolaze
zivotni put od ,znaka pitanja“ (Question Marks), preko ,zvezde® (Star) i ,krave
muzare® (Cash Cow) do ,psa“ (Dog). Proizvodi koji su neuspesni nikada ne dolaze u
podrucje zvezde, a proizvodi koji kopiraju ili imitiraju druge proizvode, u naj¢eS¢em
slu¢aju ne dolaze u podrucje znaka pitanja.

= Znak pitanja“ je polazna tatka u modelu. Ovde spadaju novi proizvodi koji
nisu testirani na trzistu pa su potrebna ulaganja u R&D. Ovi proizvodi/servisi
imaju veliki potencijal rasta.

= Zvezda“ je proizvod/servis koji ima potencijal ubrzanog rasta na trzistu.
Projekti u ovom podrucju imaju dobre mogucnosti za investiranje

= Proizvodi/servisi koji spadaju u podrucje ,Krave muzare“ (Cash Cow) pored
velikog udela na trzidtu, nemaju velike mogucnosti rasta ili njihovo trziste nije
dovoljno dinamicno. KarakteriSe ih stabilna proizvodnja, velika zarada i
moguénost da se i bez dodatnog investiranja priliv iz njih i dalje izvlaci
(,muze®).

= Proizvodi/servisi u podrucju ,Pas“ nisu konkurentni i imaju mali potencijal
rasta. Bilo koji projekat koji se odnosi na ovo podrucje ne treba dalje razmatrati
i treba ih zatvoriti $to bezbolnije ukoliko je to moguce.

Matrica dirstribucije projekata (Wysocki, 2009)(Project Distribution Matrix) je sli¢na
modelu strateSkog svrstavanja i definiSe pravila za klasifikaciju projekata kao Sto je
prikazano na tabeli 7:

Projektni fokus Novina | Unapredenje | Odrzavanje
Strateski

Takticki

Operativni

Tabela 7 Matrica distribucije projekata

Model rasta u odnosu na preZivljavanje (Growth versus Survival Model) (Wysocki,
2009);

Ovaj model je najjednostavniji od gore pomenutih modela. Projekti se svrstavaju u
one koji imaju fukus na dalji rast ili one Ciji je fokus prezivljavanje. Prva kategorija
projekata su oni koji predlaZzu nesto novo i bolje u izvesnom smislu. Druga kategorija
su takozvani ,must-do“ projekti koje preduzeée treba da uradi kako ne bi pretrpelo

Stetu.

Project Investment Categories Model (Wysocki, 2009) identifikuje kategorije
investiranja kao $to su: infrastruktura (hardverska i softverska), odrzavanje, novi
proizvodi i istrazivanje. Svaki od navedenih tipova projekata treba da ima
odgovarajuce resurse izrazene u procentima.
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Faza procene

Procena koja se obavlja u ovoj fazi u sustini se fokusira na to da li je projekat u skladu sa
koroprativnom strategijom, i na osnovu procene se projekti svrstavaju u takozvane bukete
projekata. Samu procenu moze da uradi lice koje predlaZe projekat, ili lice koje prihvata
projekat.

Ukoliko procenu vrsi portfolio menadzer ili portfolio odbor onda se govori o formalnoj
proceni. Projekti koji nisu svrstani u nijednu kategoriju se vracaju predlagacu i ne
preduzimaju se dalje akcije.

Faza prioritetizacije projekata

Prvi takticki korak u svakom modelu upravljanja portfoliom ukljucuje prioritetizaciju projekata
koji su uskladeni sa strategijom preduzeca. Za prioritetizaciju projekata moze da se koristi
nekoliko pristupa za utvrdivanje prioriteta, pri Eemu oni mogu da budu numeri¢ki, jednostavni
ili kompleksni sa veoma sloZenim analizama ili algoritmima. U nastavku je ukratko opisano
Sest modela za prioritetizaciju projekata:

1) Forsirano rangiranje
2) Q-Sortiranje

3) MoSCoW pravilo

4) Uparena poredenja
5) Rizik/Korist

Forsirano rangiranje mozZe da se ilustruje kroz slede¢i primer u kojem imamo 10
predlozenih projekata, a svaki od njih je numerisan od 1 do 10. Ukoliko pretpostavimo da
Sest ¢lanova tima vrSe rangiranje projekata od najvaznijih (1) pa do najmanje vaznih (10),
dobija se sledeca tabela rangiranja (tabela 8):

1 2 5 3 2 1 6 19 2
2 4 3 2 7 9 10 35 6
3 7 4 9 8 6 3 37 7
4 1 8 5 1 2 2 19 3
5 3 6 8 4 7 5 33 5
6 8 9 10 9 10 8 54 9
7 5 1 1 3 3 4 17 1
8 6 2 4 5 4 1 22 4
9 10 10 7 10 8 9 54 10
10 9 7 6 6 5 7 40 8

Tabela 8 Forsirano rangiranje 10 projekata (Wysocki, 2009)
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Forsirano rangiranje je pogodno u slu€aju malog broja projekata.

Kod Q-sortiranja (Wysocki, 2009) projekti se prvo podele u dve grupe: projekti visokog
prioriteta i projekti nizeg prioriteta. Zatim se projekti visokog prioriteta podele dalje na dve
grupe: projekte viSeg prioriteta i projekte srednjeg prioriteta, a projekti nizeg prioriteta se
dalje dele na projekte nizeg prioriteta i srednjeg prioriteta. U sledec¢oj podeli projekti viseg
prioriteta se podele na projekte veoma visokog prioriteta i visokog prioriteta. Na sli¢an nacin
se podele i projekti iz grupe nizeg prioriteta. Ovakva dekompozicija se nastavlja dok gurpe
ne dobiju osam ili nekoliko ¢lanova. Kao krajnji korak, projekti srednjeg prioriteta se
distribuiraju u finalne grupe. Metoda Q-sortiranja je jednostavna i brza, a pogodna je za veliki
broj projekata.

Slede¢i model ,,MoSCoW pravilo“ (Must, Should, Could, Would) je najéeSce koriS¢eni
nacin rangiranja. Primena MoScoW postupka uklju€uje tri uzastopna koraka. Prvi korak je
identifikacija kljuénih u€esnika. Drugi korak je identifikacija zahteva zainteresovanih strana.
Tredi korak je odredivanje prioriteta prema kategorijama datim u tabeli 9.

Kategorija Opis
Must have (M) Zahtevi koje je potrebno ostvariti.

Zahtevi koji nemaju bitan uticaj na uspeh projekta, a koji kljucni
Should have (S) uCesnici traze da budu ispunjeni.

Zahtevi koji mogu da se ispune ukoliko ne spre€avaju ostvarivanje
Could have (C) drugih zahteva portfola projekata.

Zahtevi koji su u interesu kljuénog u€esnika, ali se ne uzimaju u obzir
prilikom realizacije projekta. Takvi zahtevi se prenose na buduce
projekte.

Won’t have or
Would have (W)

Tabela 9 Kategorije MoSCoW pravila (Ciutiene & Neverauskas, 2011)

Model tezinskog kriterijuma primenjuje se tako $to se prvo identifikuju brojne karakteristike
i primeni se tezinski faktor za svaku od karakteristika (skala je obi¢no od 1 do 10). Svaki
projekat se procenjuje na osnovu karakteristika i ima odredene vrednosti skaliranja, a svaka
vrednost skaliranja se mnozi sa karakteristicnom teZinskom vredno$¢u i zatim se dobijene
vrednosti sabiraju. Na kraju se dobijeni zbir pomnozi sa teZinskim faktorom. Projekat sa
najvecim dobijenim rezultatom je projekat najviseg prioriteta. U tabeli 10 je prikazan primer
jednog od teZinskih kriterijuma:
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Kriterijum = S| 8| §|8| @ S N
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A > o > O
Odgovara misiji 10 1.0 8.0 | 80.0
Odgovara zahtevima 10 02 |06 | 02 6.0 | 60.0
Odgovora strateSkom opredeljenju 10 1.0 4.0 | 40.0
Doprinosi postizanju cilia A 8 1.0 20 | 16.0
Doprinosi postizanju cilja B 6 02 |08 6.4 | 384
Doprinosi postizanju cilja C 4 05| 05 5.0 | 20.0
Koristi snage kompanije 10 06| 04 1.2 12.0
Koristi slabosti kompanije 10 0.7 103 74 | 740

Tabela 10 Tezinski kriterijum (Wysocki, 2009)

Kod modela ,uparena poredenja“ se poredi svaki par projekata
ima vrednost 1, u suprotnom dobija vrednost 0. Na kraju se vrsi
rangiranje. Tabela 11 ilustruje primer poredenja za 10 projekata:

. Projekat veceg prioriteta
sumiranje vrednosti i vrsi

RANK

10 | SUM
1 7
1 4
1 4
1 7
0 3
1 2
1 9
1 7
0 0
X 4

Tabela 11 Primer uparenih poredenja

Poslednji model rangiranja je matrica Rizik/Korist. U slede¢em primeru rizik je podeljen na
pet nivoa (1,2,...,5), pri Cemu je sa 1 oznacen vrlo mali rizik (ili ve€u verovatnoc¢u uspeha),
a 5 znaci da je u pitanju veoma visok rizik. U sustini, moze da se koristi bilo koji broj nivoa.
U ovom modelu procenjujemo dva rizika: rizik tehnicke uspesnostii rizik poslovnog uspeha.
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Verovatnoca poslovnog uspeha
1 2 3 4 5

N

w

~

Verovatnoca tehnickog uspeha

3]

1=visok, 5=nizak
Slika 12 Matrica Rizik/Korist (Wysocki, 2009)

Svaki projekat se procenjuje u smislu verovatnocée tehnickog uspeha i verovatnoce
poslovnog uspeha. Na slici 12 su prikazane tri oblasti:

= Svetlo osencena oblast — oznaCava da ovi projekti treba da budu finansirani;

= Oblast koja nije osenena — oznaCava pojekte koji treba da budu razmotreni;

= Tamno osencena oblast — oznaCava projekte koji treba da se ponovo vrate na
predlaganje, osim ako postoji poseban razlog za njihovo finansiranje.

Kod velikog broja projekata potrebno je izvrsiti prioritetizaciju onih projekata koji spadaju u
oblast koja je svetlo oznaCena. Za odredivanje prioriteta preporucuje se da se prvo
prioritetizuju projekti koji pripadaju ¢elijama poc€ev od gornjeg levog ugla i da se krene
dalje ka centru matrice.

Faza izbora izbalansiranog portfolia koriSéenjem liste prioritetizovanih projekata
Selekcija predstavalja pravi izazov za tim upravljanja portfoliom i postoji nekoliko pristupa
za izbor portfolia projekata. Na osnovnu izbora modela se dalje moze izvrsiti alokacija
resursa.

Upravljanje aktivnim projektima

U ovoj poslednjoj fazi se vrsi kontinualno poredenje performansi projekata u portfoliu.
Projekti mogu da imaju jedan od sledecih statusa: izvrSavanje prema planu, izvr§avanje je

izvan plana, problemati¢an projekat. U zavrsSnoj fazi, projekti mogu da budu odlozZeni,
otkazani ili zavrSeni, tako da razli€ito utiCu na portfolio.
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3.1.3 OkruzZenje za izbor projekata

Archer i Ghasemzadeh (1999) predlaZu integrisano okruZenje za izbor projekata na osnovu
fiziCkih i finansijskih okvira firme prikazano na slici 13 (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Razvoj
/ strategije \

Predlog
projekata Smernice Alokacija resursa
Analiza IzkoF Prilagodavanje
Prva trijaza |—] individualnih Trijaza — optimalnog | irtfolia J
projekata portfolia P
A A
) ; Razvoj
B Kata de----=-mopossmmmmns oo i
aza projekata < projekats
Evaluacija
Izbor Uspesan
metodologije zavrsetak

Slika 13 OkruZenje za izbor portfolia projekata (Archer & Ghasemzadeh, 1999)

Glavne faze u okruzZenju (markirani okviri na gornjoj slici) su direktno uskladene sa
strategijom firme. U prvoj trijazi predlozeni projekti koji ne zadovoljavaju minimalne zahteve
strateSkog fokusa se eliminiSu. Smanjeni broj projekata se zatim dalje individualno razmatra
na osnovu stepena rizika, neto sadasnje vrednosti, zahtevima za resursima i izvodljivosti u
okviru analize individualnih projekata. Trijaza preostalih projekata se vrSi na osnovu
dogovorene metodologije, koja ukljuCuje organizacionu kulturu, stil reSavanja problema i
projekatno okruzenje firme. lzabrani projekti u ovoj fazi su oni koji su obavezni za
organizaciju, zbog vitalnih poboljSanja u proizvodima i procesima kojima mogu da daju
doprinos. U fazi odabira optimalnog portfolia se koriste kvalitativne i kvantitativne metode
analize projekata. Drugi faktori, kao Sto su meduzavisnost, konkurencija za resurse i
vremenske odrednice se takode proveravaju tako da samo najvazniji projekti ostaju u
finalnom portfoliu. U zavrSnoj fazi, donosioci odluka definiSu konaéna prilagodavanja
portfolia uz pomoc¢ grafickih vizualizacija kriti€nih varijabli u pojedinaénim projektima. Ako se
dobijeni proces u velikoj meri razlikuje od optimalnog portfolia predstavljenog u prethodnoj
fazi, neophodno je da se vrati na prethodne faze u modelu da bi se uskladio sa parametrima
i uslovima. U slu€aju da portfolio ispunjava ciljeve organizacije, slede faze kao §to su: razvoj
projekta, evaluacija i zavrSetak.

Model koji su predlozili Archer i Ghasemzadeh (1999) je pogodan za Siru integraciju

koris¢enih tehnika u upravljanju portfoliom projekata, tako da menadzeri u organizaciji mogu
da naprave izbor projekata. Ovaj model takode naglaSava vaznost povezivanja projekata sa
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strategijom, integracije donosioca odluka u €itavom procesu i eliminisanje kompleksnosti
formulisanjem sistema koji uzima u obzir mogucnosti organizacije.

Upravljanje portfoliom projekata je kontinualan proces. Levine (2005) razlikuje 5 faza
procesa upravljanja portfoliom projekata (Levine, 2005; Labudovikj, 2014):

Portfolio inventar
Portofolio analiza
Portfolio planiranje
Portfolio pracenje
Pregled i Re-planiranje

aObRrowbd-~

Portfolio inventar sadrZi informacije i podatke o svim predlozenim, teku¢im i odloZzenim
projektima. Informacije i podaci se organizuju za drugu fazu - Portfolio analiza, u kojoj se
projekti analiziraju koriS¢enjem PPM alata i metoda. Kada su izabrani i pokrenuti
najpogodniji projekti, ulazi se dalje u fazu planiranja projekta. U fazi planiranja, planovi
resursa, vremena i troSkova su izradeni i integrisani u proces planiranja portfolija gde se vrSi
alokacija resursa i raspored dono$enja odluka, uzimajuéi celokupan portfolio projekata u
obzir (Birgisson, 2012). U fazi Portfolio pracenje, mogu se koristiti metrike na bazi ostvarene
analize vrednosti za procenu svakog projekta. Kod faze Pregleda i Re-planiranja je
obuhvacdena verifikacija kriti€nih faktora uspe$nosti portfolia. Ovde moZe da dode do
pomeranja raspoloZivosti resursa, provere “business case” validnosti, korporativne
strategije ili uslova poslovanja, tehnologije ili trziSta, sto sve zajedno moze da dovede do
promena u portfoliu projekata i replaniranja alokacije resursa (Levine, 2005; Birgisson,
2012).

U praksi, upravljanje portfoliom je bazirano na informacionim i komunkacionim
tehnologijama (ICT). U planiranju i razvoju portfolia projekata jedne organizacije, softverski
alat ima centralnu ulogu i predstavlja glavni informacioni resurs. Metrike i mogucnosti
razliCitih kalkulacija zajedno sa podacima o projektima, kao i mnogi drugi izvori informacija
i znanja, kao §to su standardi, prirucnici, uputstva i druge vrste strucne literature mogu da
se organiziju u obliku digitalne biblioteke.

Sistem za planiranje i upravljanje portfoliom projekata obezbeduje da planirani projekti budu
uskladeni sa poslovhom strategijom, omogucéava objektivhu procenu svih projekata i
osigurava da donete odluke budu na osnovu jasnih argumenata, zatim, pruza moguénost
da se izvrSavaju samo projekti koji ¢e dati najbolje rezultate, pomaZze da se izbegnu projekti
za koje nema dovoljno resursa, daje jasne finansijske implikacije i omoguéava
organizacijama da steknu uvid koji deo sistema imaju najvecu korist od odabranih projekata
(Hunjak, 2006). Pogodnosti mogu da budu sledec¢e (Symons, 2009):

* manja stopa neuspeha projekata;

= manje prekoraCenje troSkova uspesnih projekata;

= manje potrebno vreme za projekat;

= manji broj projekata manje vrednosti;

* manje potrebno vreme za administraciju (statusni izvestaj i sl.).
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Na trziStu postoji veliki broj komercijalnih alata za upravljanje portfoliom projekata
(Labudovikj, 2014). Ovi alati se brzo razvijaju i obi¢no obiliju razli¢itim grafikonima, kao Sto
su na primer, “bubble” dijagrami, mapiranje projekata, tornado dijagrami, krive rangiranja i
slicno. Svi PPM alati imaju zajednicke karakteristike, kao $to su baze predlozenih i tekucih
projekata sa opisima projekata, procenama troSkova, rasporedom aktivnosti, potrebni
resursi, oCekivane pogodnosti i ostale (Lee Merkhofer Consulting, 2013). Pojedini PPM alati
su pogodni za koriS¢enje u pojedinoj industriji ili za odredni tip projekata, a povezani su sa
faktorima koji karakteriSu dati ogranak, bransu.

Levine (2008) naglasava da organizacije treba posebno da obrate pazZnju kod izbora PPM
alata na sledece karakteristike (Levine H. A., 2008):

= Moguénosti izrade razliCitih PPM prikaza i izveStaja koji odgovaraju posebnim
potrebama i stilu organizacije bez potrebe za programiranjem;

» Kontektstualni, pomoéni alati za krajnje korisnike koji daju smernice o tome kako
ostvariti konkretne zadatke u sistemu;

» Podrska za specificne PPM funkcije, kao $to su izbor projekata i odredivanje prioriteta
— softver treba da omogucéi organizaciji da kvantifikuje i kvalifikuje aspekte projekata
u odnosu na uskladivanje sa strategijama, troSkovima/benefitima, rizicima, uticajem
na resurse, $to bi sve trebalo da pomogne u proceni ravnoteze izmedu navedenih
atributa i da pomogne kod pragmati¢nog rangiranja kandidovanih projekata, prikaza
stanja i podrucja na koje treba obratiti paznju;

=, Out-of-the-box" sadrzaji u obliku najboljih praksi Sto se ti¢e metodologija koji pomazu
organizaciji da mnogo brze reaguje (prekonfigurisani templejti, kontrolne tabele i
izvestaji mapirani prema standardima kao $to su PMBOK, PRINCEZ2 i ostali).

Navedeni PPM softverski alati imaju samo pomoénu ulogu, a najvaznija je, svakako, uloga
viSeg menadzmenta i njegova posvecenost uvodenju upravljanja portfoliom projekata
(Filippov, Mooi, Aalders, & Van de Weg, 2010).

Vizuelni grafikoni se koriste za prikazivanje balansa kod portfolia projekata, narocCito kada
su u pitanju novi proizvodi, a naj¢es¢e su to portfolio mape ili bubble dijagrami, kao i
tradicionalni pie charts grafikoni i histogrami.

Jedan od najvecih izazova kod upravljanja inovacijama je selekcija. I1zbori kod inovacionih
projekata treba da budu strateski i da obezbede da izabrani projketi odgovaraju bazi znanja
organizacije i iskustvu, odnosno da organizacija mozZe da poveca vrednost i sli¢no.

Kod start-up organizacija gde se razmatra samo jedan projekat, prakti¢no ne postoji dilema
o daljim koracima, medutim kod organizacija koje imaju tendenciju rasta, pravljenje portfolia
projekata moze da predstavlja pravi izazov, posebno kada su u pitanju inkrementalne i
radikalne inovacije. Bubble dijagrami omogucéavaju koristan nacin za pregled portfolia,
diskusiju i dalje istraZivanje.

U matrici koja ima dve koordinate, kao $to su rizici i vrednost, mapiraju se inovacioni projekti
i posmatra se njihov balans. Na taj nac¢in se mogu dobiti odgovori na pitanja kao $to su ,da

li imamo mnogo projekata sa visokim rizikom?“, ,da li je sva paznja na projektima
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koncentrisana na jednostavna, inkrementalna poboljSanja?“, kao i koji projekti koji donose
malu vrednost za kompaniju se mogu zameniti sa onima koji donose vecu vrednost.

Velika

Projekat 2

Projekat 3
Vrednost ’

Projekat 6
Projekat 4

Projekat 1 Projekat 5

Mala

Mali Veliki

Rizik

Slika 14 Primer mapiranja projekata (Innovation Portal)

Velika

Vrednost

1

Mala

Mali Veliki

Rizik
Slika 15 Bubble dijagram (Innovation Portal)

Mapiranje projekata na grafiku dodavanjem i potrebnih resursa za svaki od njih dobijamo
bubble dijagram koji ilustruje koji od navedenih projekata zahteva najviSe resursa.

Ova tehnika mapiranja se moze primeniti za sagledavanje i ostalih aspekata, na primer rast
trzista i udela na trzistu, a razvijena je od strane Boston Consulting Group? i poznata je pod
nazivom Boston Box.

3.1.4 Top-down i bottom-up strategija upravljanja projektima

Kada se govori o identifikaciji i izboru projekata u ve¢im organizacijama, prvi korak obuhvata
ispitivanje potreba organizacije u celini i identifikacija projekata koji treba da zadovolje te
potrebe, a zatim se odredenim projektima dodeljuju prioriteti i opredeljuju resursi u cilju
njihove realizacije. Projekti se biraju na razliCite nacine, s tim da je u ve¢im kompanijama to
formalizovan proces, a obavlja se kroz obimniju analizu, planiranje i poredenje.

8 Boston Consulting Group (BCG) je ameri¢ka kompanija koja pruza konsultantske usluge. BCG saraduje sa klijentima
vezano za istrazivanje podataka, pravljenje analiza i sagledavanje perspektiva. BCG ima predstavnistvo u 48
zemalja i saraduje sa vise od 900 partnerskih kompanija.
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Organizacije obavljaju identifikaciju potencijalnih projekata na bazi zahteva iz razli€itih
izvora, a nacelno se identifikuju top-down ili bottom-up inicijativom®. lzvor zahteva su
naj¢esée pojedinci koji upravljaju pojedinim oblastima ili delovima poslovanja, a takode to
mogu da budu i formalne grupe za planiranje u okviru organizacije. Detaljnost zahteva
najéesce zavisi od samih izvora zahteva.

S obzirom na ograniCenost resursa kojima organizacije raspolazu, vecina organizacija
sprovodi procese klasifikacije i rangiranja vrednosti po pojedinacnim projektima. Ukoliko se
projekat na pocCetku sagleda kao neuskladen sa strateSkim ciljevima organizacije, ili se u
okviru njegovih zahteva definiSu redundantne funkcionalnosti sa drugim projektima, ovakav
projekat se odbacuje.

Klasifikacija i rangiranje projekata predstavlja narednu aktivnost koju izvrSavaju pojedinci ili
organizacione celine. Organizacije koriste razliCite kriterijume za klasifikaciju i rangiranje:
strateSka uskladenost, analiza lanca vrednosti, raspolozivost resursa, potencijalne koristi,
veliina i vreme trajanja projekta, sloZzenost tehniCke realizacije i mogudi rizici, kao i drugi
kriterijumi. Tokom izbora kratkoro€nih i dugoroénih projekata uslovi poslovanja se mogu
promeniti, a time i relativha znacajnost pojedinih projekata.

Prilikom izbora projekata treba da se razmotre brojni faktori koji mogu da uti€u na donoSenje
odluke: potencijalni i postojeci projekti, raspolozivi i dostupni resursi, stvarne i o¢ekivane
potrebe, trenutno organizaciono okruzenje i uslovi poslovanja i drugi.

Takode, u procesu dono$enja odluke se mogu javiti brojni ishodi, a projekti mogu da budu
prihvaceni, u kom sluaju imaju obezbedene resurse za nastavak realizacije projekta ili
odbaceni, koji se dalje ne razmatraju. Takode, moguca je i uslovna prihvacenost projekta, u
zavisnosti od raspoloZivosti resursa za njihovu realizaciju. Moguce je da neki projekti budu
vraceni podnosiocu zahteva u cilju modifikacije polaznih zahteva, a uskladeno sa
zaklju€cima u toku postupka izbora.

3.1.5 Izazovi upravljanja portfoliom projekata u telekomunikacionim kompanijama

Tokom proteklih godina, upravljanje portfoliom projekata (Project Portfolio Management,
PPM) je proSao brzi evolutivni put u oblasti telekomunikacija upravo zbog velikog broja
inicijativa za kapitalnim investicijama i potreba za upravljanjem njima u okviru sistema
kompanije. Uvodenjem PPM-a ima za cilj da se odredi prioritet projekata, eliminiSu problemi
u ranoj fazi projektnog ciklusa i da se poveca fleksibilnost alokacije resursa. Vodedi
telekomunikacioni operatori imaju potrebu za konstantnim uvodenjem novih proizvoda i
servisa kako bi prevazi$li izazove konkurencije i zahteve trziSta, a medu kljuénim izazovima
sa kojima se susrecu telekomunikacione kompanije su alokacija resursa na projektima i
obezbedivanje budzeta.

° Top-down i bottom-up pristup su strategije procesiranja informacija. Top-down pristup je pogodan za
komunikacijuciljeva menadzmenta i eksplicitno je namenjenn nizim nivoima u organizaciji. Kod ovog pristupa
nedostaju povratne informacije od strane zaposlenih. Bottom-up pristup sadrzi iteracije koje po€inju inicijativom nizeg
nivoa i kroz komunikaciju sa menadzmentom dovode do kona¢ne konsolidacije predloga (Mulay, 2011)
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Uzimajuci u obzir teZnju telekomunikacionih kompanija da povecéaju vrednosti za kompaniju,
smanije rizike i uvedu inovacije u meri u kojoj to podrZavaju budzetski okviri, glavna pitanja
koja se otvaraju vezano za PPM su sledeca:

- Koje nove ili poboljSane usluge od poslovnog znacaja se mogu ponuditi?

- Koji su projekti aktuelni?

- Dalli je kompanija fokusirana samo na najznacajnije projekte?

- Koliko resursa se moze obezbediti za nove projekte?

- Na koji nacin se mogu optimizovati investicije u IT oblasti kada se govori o porfoliu,

programu ili projektu?
- Koja je trenutna infrastruktura ljudskih resursa i koliki je raspolozivi budzet?

Za optimizaciju portfolia projekata, kada se govori o zahtevima, potrebno je:

- Prikupiti zahteve;

- Definisati poslovne ciljeve;

- lzvrsiti procenu troSkova i potrebnih resursa;
- Planiranje portfolia;

- Odobravanje projekata.

Posle prikupljanja i sagledavanja zahteva pristupa se prioritetizaciji projekata,
raziconalizaciji i odobravanju portfolia. Frekventnost planiranja portfolia treba da bude
uskladena sa promenama kod aktivnih projekata u odnosu na planove ili sa poslovnim
prioritetima, a moze da bude i periodi¢na, na godiSnjem nivou (Archer & Ghasemzadeh,
1999). Odobravanje portfolia, a posle sagledanih opcija, obavlja IT menadzment. Vezano
za projekte u okviru portfolia izdvajaju se sledece aktivnosti: iniciranje projekta, dodela
resursa, defnisanje plana projekta, kontrola i pracenje, odobravanje faza projekta,
zatvaranje projekta i iniciranje pracenja koriSéenja resursa (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

3.1.6 Rizici u upravljanju portfoliom projekata

Rizik projekta predstavlja nesiguran dogadaj koji moze pozitivho ili negativno da utiCe na
neki od ciljeva projekta, odnosno na troskove, vremenski okvir, kvalitet ili predmet projekta
(Project Management Institute, 2013). S obzirom na to da ima jedan ili viSe uzroka za pojavu
rizika, a u slu€aju njegove pojave moze da se javi jedna ili viSe posledica, on predstavlja
pretnju ili $ansu za uspesnu realizaciju projekta.

Smith i Merritt (2002) definiSu rizik projekta kao pojavu nezeljenih dogadaja koji mogu da
oteZaju izvrS8avanje projekta i poseduje tri osobine: potencijalni gubitak, neizvesnost i
vremensku komponentu (Smith & Merritt, 2002). Ove tri osobine se mogu Koristiti u
razmatranju mogucénosti upravljanja rizikom. Nemogucée je u potpunosti ukloniti neizvesnost
da se rizi¢ni dogadaji pojave. U slu€aju da se pojavi gubitak na po€etku projekta, ¢ak i ako
pocCetni gubitak za rezultat ima dobitak, ovakav rizik se smatra gubitkom. Za planiranje
odgovora na rizik je znac¢ajna vremenska komponenta.
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Rizici se, radi lak8eg razmatranja, modeliraju i kategorizuju na osnovu zajednickih
karakteristika, dok je za uspeSno upravljanje rizicima neophodno izabrati adekvatan model
rizika. Na osnovu izabranog modela rizika mozZe se odrediti njegova jacina i izvrSiti
poredenje sa drugim potencijalnim rizicima. Na taj nain moze se doneti odluka o nacinu
upravljanja rizikom, a takode se mogu prepoznati uzroci nastanka rizika, Sto predstavlja
preduslov za uspesno upravljanje istim.

Standardni model rizika (Smith & Merritt, 2002) koji je najceSce u upotrebi, jednostavan je
za razumevanje, obuhvata osnovu shvatanja rizika i sagledava uzroke i posledice pojave
rizika. Standardni model rizika obuhvata: rizi€ni dogadaj, uzrok rizicnog dogadaja,
verovatnocu rizicnog dogadaja, uticaj rizika i uzroke uticaja, verovatnoéu uticaja i ukupni
gubitak.

Pod uticajem rizika se podrazumevaju posledice ili gubici koji se mogu pojaviti u slu€aju
pojave rizitnog dogadaja, dok uzroci uticaja predstavljaju postojanje razloga u okolini
projekta zbog kojih se veruje da moze nastati odredeni uticaj.

Ukupni gubitak odreduje veli€inu stvarne vrednosti gubitka, u slu€aju pojave rizi€nog
dogadaja, a moze se izraziti u danima, novcu i sl.

Za potrebe planiranje odgovora na rizik, u ovom modelu je klju¢na informacija, pa je
potrebno da formulacije budu $to preciznije, za Sta je neophodno iskustvo

Jednostavan model rizika (Smith & Merritt, 2002) obuhvata u jednu celinu rizi¢ni dogadaj
i njegov uticaj, verovatnoéu da nastane riziéni dogadaj i verovatnocu uticaja rizi€nog
dogadaja. Ovaj model je veoma jednostavan i pristupacan za korSéenje, u ¢emu se ogleda
i njegova prednost. Medutim, sam model ne prikazuje prirodu rizika, $to predstavlja njegovu
slabost, a prilikom planiranja odgovora moze da dode do nedoumica zbog nepostojanja
razlike uzroka pojavljivanja rizika.

Kaskadni model (Smith & Merritt, 2002) sluzi za analizu rizika sa viSe aspekata. On
predstavlja model sa tri osnovna aspekta, gde rizi€ni dogadaj nastaje pre posledice, a
posledica dovodi do odredenog uticaja. Osim ovog najjednostavnijeg modela sa tri aspekta,
moguce je da se definiSe model sa viSe dogadaja u kaskadi, a prema ovom modelu gubitak
na projektu je rezultat viSe kaskadnih dogadaja u nizu.

Ovaj model je primenljiv za razumevanje kompleksnih odnosa koji mogu da uzrokuju
katastrofalne dogadaje, a takode i za bolje razumevanje i analizu rizika. Njegova negativna
strana se ogleda u sloZenosti i kompleksnosti u postupku racunanja verovatnoée pojave
rizika.

Ishikawa model rizika. (Smith & Merritt, 2002) se drugacije naziva model ,riblja kost“, a
uloga mu je u prikazivanju viSe uzroka pojave rizicnih dogadaja i viSe rizi€nih dogadaja koji
uzrokuju pojavu jednog konkretnog uticaja na gubitak na projektu. Rizi¢ni dogadaji su prema
ovom modelu predstavljeni kroz kategorije, kao na primer: proizvodi, procesi, ljudi,
performanse i sl. Ovaj model je najadekvatniji za analizu ve¢ nastalog rizika, jer moze da
prikaZe nacin pojavljivanja stvarnih gubitaka na projektu.
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Zbog svoje slozenosti, Ishikawa se retko koristi u procesu planiranja rizika. Zbod podele
rizi€nih dogadaja u kategorije, postoji nemogucnost preciznog definisanja riziénog dogadaja,
kao rezultat interakcije razli¢itin kategorija.

Jedan od najprihvaéenijih modela za upravljanje rizicima, pod nazivom Method 123 (Method
123 Ltd., 2000), prikazuje podelu rizika po kategorijama prikazanim u tabeli 12:

Kod upravljanja rizicima, identifikacija rizika pomaze menadzerima da sprecavanju i/ili
ublazavaju efekte tih rizika. Na nivou portfolia, menadZzeri treba da identifikuju koji nezeljeni
dogadaji mogu da uti€u na uspeh projekata u portfoliu. Prevencijom ili ublazavanjem
posledica rizika, menadzeri doprinose uspehu portfolija.

Portfolio IT projekata je sliCan finansijskom portfoliu. Koncept upravljanja finansijskim
portfoliom jednim delom poti¢e iz Moderne portfolio teorije, predloZzene od strane Markowitz-
a (Markowitz, 1959), a koja istiCe sledece klju¢ne principe (Drake & Byrd, 2006):

- Optimalni portfolio stvara najve¢u moguéu zaradu za dati nivo rizika.
- Ocekivani rizici imaju dva izvora: investicioni rizik (nesistematski) i rizik odnosa
(sistematski).

Ocekivani rizik kod IT portfolia je slican finansijskom portfoliu u Sirem smislu tako da se
razlikuje rizik u pojedina¢nim projektima i rizik kako se projekti odnose jedni prema drugima.
Rizik odnosa (koji se naziva i "Trzi$ni rizik") odnosi se na rizik koji utic¢e na ceo portfolio. Ovi
rizici ne mogu da budu modifikovani zbog toga $to je ceo portfolio pod spoljnim uticajem,
tako da je rizik odnosa komplikovaniji kod portfolio projekata nego kod finansijskog portfolia
jer projekti mogu direktno da uctiCu na uspeh ili neuspeh ostalih projekata. To je posebno
izrazeno kada pojedini projekti zavise od zavrSetka drugih projekata, kao $to je na primer
upgrade operativnog sistema koji treba da bude zavrSen da bi bila moguéa instalacija nove
aplikacije.
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Kategorija Opis rizika
rizika

e Zahtevi nisu jasno specificirani
Zahtevi e Specificirani zahtevi ne odgovaraju zahtevima klijenta
e Zahtevi nisu merljivi

Nisu identifikovana poslovna o¢ekivanja
Poslovne dobiti nisu merljive
o Isporuceno reSenje ne ispunjava poslovna o¢ekivanja

Poslovna
ocekivanja

e Planirani rok je prekratak
Planiranje o Nisu isplanirane sve potrebne aktivnosti ni zadaci
e Nisu tacno isplanirane meduzavisne aktivnosti

o TroSkovi projekta premasuju dodeljena sredstva
o Postoje neplanirani izdaci na projektu

Proraéun

¢ Nisu jasno definisani zahtevi za dostavama
Isporuke ¢ Nisu precizno definsani zahtevi za kvalitetom
e Isporuceni proizvodi ne zadovoljavaju zahtevani kvalitet

o Granice projekta nisu jasno odredene
Opseg projekta o Projekat se ne sprovodi u okviru dogovorenih granica
Promene u projektu negativno uti¢u na projekat

e Problemi tokom projekta nisu na vreme reSavani
Problemi e  Sli¢ni problemi se kontinuirano ponavljaju kroz projekat
e NereSeni problemi postaju novi rizici za projekat

o Nisu definisana o€ekivanja prema dobavljaima
Dobavljaci o Dobavljagi ne zadovoljavaju o&ekivanja
Problemi sa dobavlja¢ima negativno uti¢u na projekat

o Kriterijumi za prihvatanje isporuke projekta nisu jasno definisani
Prihvatanje e Kiijenti ne prihvataju isporuku projekta
e Kupac je nezadovoljan procesom primopredaje

Nekontrolisana komunikacija stvara probleme u projektu
Komunikacija o Kljuéne zainteresovane strane (stakeholder-i) nisu upoznati sa
napredovanjem projekta

e Ucesnici koji su dodeljeni na projektu nemaju odgovarajuéu kvalifikaciju
Resursi e Za sprovodenje projekta nema dovoljno opreme
e Manjak materijala u trenutku potrebe za njegovom ugradnjom

Tabela 12 Kategorizacija rizika (Method 123 Ltd., 2000)
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McFarlan (1981) razlikuje tri tipa rizika koji uticu na celokupan portfolio: rizici kod strateSkog
klasifikovanja projekata, rizici organizacije i upravljanja i kulturoloski rizici (McFarlan, 1981).

Kod prvog tipa rizika, ukoliko se ne vrSi strateSka klasifikacija projekata, postoji rizik koji
utiCe na celokupan portfolio, i potrebna je provera na nivou portfolia, odnosno identifikovanje
koje mogucnosti i tehnologije su zaista od kriti€éne vaznosti za strateski uspeh (Jeffery &
Leliveld, 2004; McFarlan, 1981). Strateski ciljevi se obi€éno odnose na razvoj konkurentske
prednosti u vezi sa odredenim klju¢nim kompetencijama. Kada se govori o upravljanju
portfoliom mogucdi rizik je da se ignoriSu ove klju¢ne kompetencije tokom faze planiranja.

Pored izbora projekata na osnovu strateskih ciljeva u okviru upravljanja portfoliom veoma je
vazna alokacija resursa u okviru kompanije. Kada postoji veliki jaz izmedu potreba portfolia
i nadleznosti zaposlenih, organizacija po€inje da traZi resurse izvan firme, bilo da se radi o
novim angazovanjima resursa ili autsorsingu.

Poslovna kultura moze da utiCe na rizike portfolija na vise nacina. U kulturama koje
prihvataju promene, podrzavaju se projekti koji iniciraju nove tehnologije. Hoffman i Klepper
(2000) su istakli da kulturna dimenzija drustvenosti i solidarnosti utiC¢u na prihvatanje novih
IT sistema (Hoffman & Klepper, 2000). U tabeli 13 su prikazani faktori rizika kod upravljanja
portfoliom IT projekata.

Rizici portfolia projekata
Stratesko Rizici Kulturoloski Rizici kod Finansijski rizici
klasifikovanje organizacije i rizici odnosa izmedu - Nedostaju
projekata upravljanja - Strah od projekata finansijske mere
- Projekti nisu - RaspolozZivost promena - Ignorisanje u sinergiji
povezani sa obucenih - Nedostatak kriticne projekata
strateSkim kadrova komunikacije povezanosti
cilievima - Odlazak izmedu projekata
- Ignorisane su zaposlenih iz zaposlenih u IT | - Nekompatibilnost
kljuéne firme delu i biznis alternativnih
kompetencije - Odlazak lidera projekata
menadzZerskog - MenadZment ne
osoblja iz firme poseduje
- Neefikasan ili odredena znanja
neformalan - Ne koristi se
proces postojeca
tehnologija,
kodovi i sli¢no

Tabela 13 Faktori rizika kod upravljanja portfoliom IT projekata (Drake & Byrd, 2006)

3.2 Upravljanje programima

Program je definisan kao grupa povezanih projekata kojima se upravlja koordinirano kako
bi se postigla korist i kontrola koju nije moguce ostvariti kada se njima upravlja pojedinaéno
(Project Management Institute, 2013). Programi mogu da obuhvataju elemente povezanih
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poslova koji su izvan obima pojedinacnih projekata koje obuhvataju. Projekat moze i ne
mora biti deo programa, ali program uvek mora da sadrzi projekte.

Upravljanje programom (program management) se definiSe kao primena znanja, vestina,
alata i tehnika kako bi se postigli zahtevi programa, kao i pogodnosti i kontrola koje nije
moguce postic¢i individualnim upravljanjem projektima (Project Management Institute, 2013).
Projekti unutar programa povezani su zajednickim ishodom. Upravljanje programima je
usmereno je na meduzavisnosti projekata i pomaze da se odredi optimalan pristup za
upravljanje njima. Akcije koje se odnose na ove meduzavisnosti mogu da sadrze:

- reSavanje ograni¢enja resursa i/ili konflikata koji utiCu na viSe projekata unutar

programa;

- uskladivanje organizacionih/strateSkih smernica koji utiCu na ciljeve projekta i
programa;

- reSavanje spornih pitanja i upravljanje promenama unutar zajednic¢ke upravljacke
strukture.

Projekti se Cesto koriste kao sredstvo za postizanje strateSkog plana organizacije (Project
Management Institute - PMI, 2013). Projekti se obi¢no odobravaju kao rezultat jednog ili viSe
slededih strateSkih razmatranja:

- zahtevi trzista;

- strateska prilika ili poslovna potreba;
- zahtev kupaca ili korisnika;

- tehnoloski napredak;

- zakonski zahtevi.

Primarni kontekst za upravljanje programima u kompaniji je planiranje i izvrSavanje prema
strategiji. Programi mogu da usmeravaju rad na viSe linija poslovanja ili da podrzavaju jednu
liniju poslovanja ili funkcionalne oblasti u kompaniji (Project Management Institute, 2013). U
zreloj projektnoj organizaciji upravljanje projektima je u Sirem kontekstu vodeno uz pomo¢
upravljanja programima i upravljanja portfoliom. Planiranje u kompaniji utice na dodeljivanje
prioriteta projektima na osnovu strateSkog plana, rizika i finansiranja.

U okviru kompanije treba obezbediti da portfolio, program i projekti:

- budu uskladeni sa strategijom i strateSkim ciljevima;
- sadrZe najboje investicije i
- obezbede najboje koriséenje raspoloZivih resursa.
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|
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Slika 16 Odnos izmedu strategije, programa i projekata (Project Management Institute, 2013)

Plan
upravljanja
programom

Program Plan Program
Business ’ . o
Case pros 5

{ Procene okruzenja ]

Slika 17 Elementi uskladivanja programa i strategije (Project Management Institute, 2013)

Program Management Office — PMO predstavlja vazan element u organizaciji koji pruza
podrSku za upravljanje programima i upravljanje viSestrukim projektima. U kompanijama
postoje razli¢e varijante PMO, a pruzanje podrdke rukovodiocu programa od strane PMO-a
se sastoji u sledecem:

- definisanje procesa i procedura upravljanja programima;

- podr8ka za upravljanje rasporedom i budzetom na nivou programa;

- definisanje standarda za kvalitet u okviru programa i njegovih komponenti;

- podrSka efektivnom upravjanju resursima;

- podrSka za upravljanje dokumentima i konfiguraciom (upravljanje znanjem) i

- pruzanje centralne podrSke za upravljanje promenama, pracenje rizika i reSavanje
problema.

U tabeli 14 je prikazan uporedni pregled upravljanja projektima, programima i portfolijima
sagledano kroz nekoliko oblasti, ukljuCujuéi upravljanje, promene i slicno (Project
Management Institute, 2013).
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PROJEKTI PROGRAMI PORTFOLIO
Projekti imaju definisane cilieve. | Programi imaju veci obimi | Portfolija imaju poslovni obim
Obim Obim se postupno razraduje u obezbeduju znacajnije koji se menja sa strateSkim
toku zivotnog ciklusa projekta. koristi. ciljevima organizacije.
Rukovodioci projekta ocekuju Rukovodioci programa Rukovodioci portfolija
izmene i implementiraju procese | moraju da oekuju neprekidno nadgledaju
Pl kako bi obezbedili upravljanje i promene kako unutar tako i | promene u Sirem okruzenju.
kontrolisanje promena. izvan programa i da budu
spremni da upravljaju
njima.
Rukovodioci projekta postupno Rukovodioci programa Rukovodioci portfolija izraduju
razraduju informacije na razvijaju sveobuhvatni plan | i odrzavaju neophodne
visokom nivou na detaljne programa i izraduju procese i komunikaciju koja se
Planiranje planove u toku Zivotnog ciklusa planove na visokom nivou odnosi na celokupan portfolio.
projekta. kao smernice za izradu
detaljnih planova na nivou
komponenti.
Rukovodioci projekta upravljaju Rukovodioci programa Rukovodioci portfolija mogu da
projektnim timom kako bi ispunili | upravljaju ¢lanovima rukovode i koordiniraju radom
Upravljanje ciljeve projekta. programskog tima i ¢lanova portfolio tima.
rukovodiocima projekata;
obezbeduju viziju i ukupno
vodenje.
Uspeh se meri kvalitetom Uspeh se meri stepenom u | Uspeh se meri u pogledu
proizvoda i projekta, kome program zadovoljava | celokupnog ucinka
Uspeh poStovanjem vremenskih potrebe zbog kojih je pojedinacnih komponenti
rokova, uskladenos$c¢u sa preduzet. portfolija.
budzetom i stepenom
zadovoljstva korisnika.
Rukovodioci projekta nadgledaju | Rukovodioci programa Rukovodioci portfolija
i kontroliSu rad na proizvodnji nadgledaju napredak nadgledaju celokupan ucinak i
proizvoda, usluga ili rezultata komponenti programa da bi | indikatore vrednosti.
- zbog kojih je projekat preduzet. osigurali ispunjenje
Nadgledanje sveobuhvatnih ciljeva,
vremenskih planova,
budzeta i koristi od
programa.

Tabela 14 Uporedni pregled upravljanja projektima, programima i portfolijima (Project Management Institute, 2013)

3.3 Razlicite metodologije za projektno upravljanje razvojnim projektima

3.3.1 Tradicionalne metodologije za upravljanje projektima

Formalno upravljanje projektima je poCelo da se razvija joS pedesetih godina proslog veka,
sa razvojem prvih sloZenih vojnih sistema, od strane Ministarstva odbrane Sjedinjenih
Ameri¢kih Drzava (Wysocki, 2009). IT industrija je poCela da ima sve jaCi uticaj desetak
godina nakon toga, i racunari su se sve viSe Koristili u poslovne svrhe.

Jedna od definicija upravljanja projektima je sledec¢a: "Upravljanje projektima je primena
znanja, vestina, alata i tehnika tokom rada na projektu kako bi se zadovoljili zahtevi projekta"
(Duncan, 1996). Upravljanjem se nastoje zadovoljiti zahtevi, vremenski rokovi, obim,
troSkovi kao i kvalitet proizvoda. Pored toga, potrebno je takode olakSati proces i uzeti u
obzir potrebe i oCekivanja svih u€esnika na projektu. Neki od osnovnih koncepata
upravljanja projektima su: definisanje problema, planiranje projekta, definisanje metrika,
proces razvoja, upravljanje rizikom, pracenje projekta, upravljanje kvalitetom, komunikacija
i odnosi medu ljudima i drugi.
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Tradicionalne metodologije upravljanja projektima zasnivaju se na upraviljanju ljudima.
Sastoje se iz niza tehnika za planiranje, predvidanje i kontrolu aktivnosti radi postizanja
zeljenog rezultata. Pravila se unapred strogo definiSu, odreduje se potrebno vreme kao i
troSkovi razvoja. Prema PMI (Project Management Institute) na osnovu tradicionalnog
pristupa proces razvoja se moze podeliti na sledece faze (Project Management Institute -
PMI, 2013):

= [|niciranje

= Planiranje

» |zvrS8avanje

» Pracéenje i kontrola
= Zatvaranje

Na samom pocetku, neophodno je definisati zadatak projekta. U tradicionalnom pristupu
plan je temelj metodologije. Prilikom planiranja se odreduju zadaci i dodeljuju ¢lanovima
tima. Planiranje poboljSava razumevanije ciljeva i zadataka projekta. Uzima u obzir mogucée
raspodele poslova u odnosu na vremenski plan i dostupnost resursa. Naredni korak je
izvrSavanje. Tokom izvrS8avanja je potrebno pratiti i kontrolisati da li se sve odvija prema
planu, kako bi se na vreme i uz 8to manje gubitaka ispravile uo¢ene nepravilnosti, i
ispoStovali planirani vremenski rokovi i troSkovi. Na kraju, projekat je potrebno i formalno
zavrSiti, odnosno zatvoriti. Time se ukazuje da su svi projektom planirani zadaci uspesno
obavljeni. Gotov projekat se predaje klijentu.

Tradicionalne metodologije su pogodne za proizvodne cikluse u kojima imamo stabilne
definicije proizvoda. Pruzaju brzi razvoj, jer ne isporucuju opipljive rezultate do kraja ciklusa,
ali neko ko je upoznat sa ovakvim modelima, mozZe da dobije iz dokumentacije smislene
indikacije napretka kroz Zivotni ciklus.

Prednosti tradicionalnih metodologija:

» Sistemati€an i proveren pristup - Jedna od prednosti tradicionalnog pristupa je
sistemati¢no prolazenje kroz faze, redom, linearno. Takode ovakav ciklus razvoja je
primenjivan na manjim projektima i pokazao se kao dobar ukoliko su unapred
odredeni zahtevi, rokovi i budzet.

» Jednostavnost - Faze projektovanja su jasno definisane na pocetku. Nakon
zavrSetka jedne faze, prelazimo na sledecu, bez vracanja na prethodnu. Time je
olakSano upravljanje projektom kao i organizacija tima.

= Stroga definisanost - Zahtevi klijenata se jasno definiSu na pocCetku. Time je
omogucena izrada plana koji sadrzi detaljno opisane faze i njihove aktivnosti. Zadaci
su jasno definisani i podeljeni izmedu ¢lanova tima. Rukovodiocu projekta je olak§ano
pracenje razvoja projekta, kao i rad svakog od ¢lanova.

= Detaljna i kvalitetha dokumentacija - Iscrpna dokumentacija, koja se generiSe u
svim fazama razvoja, obezbeduje relativno laku zamenu odredenog ¢lana tima koji
ucCestvuje u procesu razvoja.
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= Poverenje klijenta - Klijent je upoznat sa vremenskim rokovima i tro§kovima. Ima
odredenu predstavu o veli€ini projekta kao i kako ¢e projekat izgledati na kraju.

Tradicionalni pristup uklju€uje veoma disciplinovano planiranje i kontrolisanje. Sa ovakvim
pristupom razliCite faze u zivotnom ciklusu su lako prepoznatljive. Zadaci su uredeni tako da
se izvrSavaju jedan nakon drugog, $to zahteva da svaki deo projekta bude unapred
isplaniran. Tradicionalne metodologije podrazumevaju da su predvidivi elementi, koji mogu
da utiCu na razvoj projekta, kao i alati i aktivnosti u projektu razumljivi. Podrazumeva se da
jednom kada je neka faza zavrSena, ne vrSi se viSe vracanje na istu. Sledec¢a faza pocinje
tek nakon $to se prethodna zavrsi. Zbog toga faze projekta lice na vodopad® (Hass, 2007).
Problemi nastaju zbog toga $to klijenti obi€no ne mogu u ranim fazama da definiSu sve
zahteve.

3.3.2 Koncept agilnog upravljanja projektima

Razvoj softvera je tradicionalno pratio tehnike waterfall metoda razvoja koji je postao
popularan u proizvodniji i gradevinskoj industriji 1970. godine (PwC, 2013). Kod waterfall
metoda se razlikuju diskretni koraci u razvoju softvera: definisanje zahteva, dizajn, kodiranje
i testiranje, a svaki naredni korak zapocinje po zavrSetku prethodnog tako da ne postoji
preklapanje. Ovakva linearna sekvenca oteZava razvojnim timovima da se prilagode
promenljivim zahtevima i potrebama trZista; tako da je teSko i skupo ispravljanje greSaka u
kasnijim koracima. Agilne principi upravljanja, prikazani na slici 18, transformisu tradicionalni
nacin razvoja softvera kako bi se omogucila isporuka vrednosti, tako da se ,agilno® odnosi
na skup adaptivnih metodologija za razvoj softvera koje imaju sledeCe zajedniCke
karakteristike: rad na softverskom reSenju, reakcije na promene i kolaborativhe procese.

Upravljanje verzijom softvera Upravljanje verzijom softy Upravljanje verzijom softvera

(11~ (11~ (111~

Dizajniranje-kodiranje-testiranje iteracije Dizajniranje-kodiranje-testiranje iteracije Dizajniranje-kodiranje-testiranje iteracije

Verzija
softvera

Verzija
softvera

Verzija

Kontinualna integracija i testiranje softvera

Kontinualna integracija i testiranje Kontinualna integracija i testiranje

Slika 18 Agilni principi upravljanja (PwC, 2013)

Krajem 20. veka, pored navedenih metoda, poznatih kao tradicionalne ili formalne, pojavile
su se agilne metodologije u razvoju informacionih sistema koje su kreirane na osnovu
sledecih razmisljanja (Pere & Matkovié, 2006):
- Razvoj informacionih sistema je kreativan posao u kojem dominiraju aktivnosti
vezane za dizajn;
- Razvojni procesi treba da budu fleksibilni kako bi omogucili korisnicima da
frekventnije menjaju svoje zahteve bez konsekvenci;

19 Model vodopada (Waterfall model) obuhvata Zivotni ciklus razvoja projekta podeljen u faze. Nakon zavrietka jedne
faze pocinje slede¢a. Razvoj tee odozgo nanize, prolazenjem kroz sve faze linearno.
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- Karakteristike pojedinaca koji u€estvuju u razvoju imaju primarni uticaj na kvalitet
projektnih aktivnosti, a optimalni efekat se postiZe timskim radom.

Agilni pristup se suoCava sa osnovnim problemom savremenog i brzog razvoja
informacionih sistema. Ideja koja je dominirala je da razvojni timovi mogu biti efikasniji u
ostvarivanju promena ako moZze da se skrati vreme izvrSavanja i smanje troSkovi promena
informacija izmedu lica koja u€estvuju u razvoju.

Principi definisani u okviru Agilnog manifesta, su prikazani u nastavku (Agile Manifesto).

1. Najvedi prioritet je zadovoljiti korisnika kroz brzu i kontinuiranu isporuku kvalitetnog
softvera.

2. Prihvatati promenljive zahteve, ¢ak i u kasnim fazama razvoja.

3. Kontinuirano isporucivati korisniku “nesto Sto radi” u Sto je moguce kraéim
vremenskim intervalima, od nekoliko nedelja do najviSe nekoliko meseci.

4. Predstavnici korisnika koji poznaju aplikativni domen i razvojni tim moraju
svakodnevno zajedno da rade tokom celokupnog trajanja projekta.

5. Organizovati projekat uz oslonac na motivisane ¢lanove tima. Obezbediti im
odgovarajuce radno okruzenje, pruziti im potrebnu podrdku i imati poverenja u njih
da ée posao biti uraden.

6. Najefikasniji i najefektivniji nacin prenosa informacija u okviru tima, kao i izmedu tima

i korisnika, je putem direktne komunikacije “licem-u-lice”.

Izvréni kod je osnovna mera napretka projekta.

8. Agilne metodologije se zalazu za tempo razvoja u skladu sa ljudskim mogucnostima.
Narucioci, razvojni tim i korisnici moraju imati dovoljno snage da odrze isti ritam
tokom celog projekta.

9. Sve vreme paziti na tehniCku savrSenost softverskog reSenja.Kvalitetno resenje
podrzava agilnost razvoja.

10. Jednostavnost softverskih reSenja je esencijalna.

11.Najbolje analize zahteva, arhitekture i reSenja nastaju od strane samoorganizovanih
timova.

12.Potrebno je da tim u redovnim intervalima razmatra kako da povecéa svoju efektivnost
na bazi prethodnih iskustava, i prilagodava svoje ponasanje u skladu sa tim.

~

Agilno upravljanje projektima je iterativni i inkrementalni metod upravljanja dizajnom i
aktivnostima za potrebe razvoja u informacionim tehnologijama, razvoja novih proizvoda ili
za projekte razvoja usluga (The Association for Project Management, 2015). Agilno
upravljanje projektima obuhvata relevantne ucesnike, ukljuujuci i dobavljaCe, ulazne
informacije od strane korisnika, a koji usko saraduju i u etapama obezbeduju rezultate u
okviru svakog ciklusa isporuke (iterativno),i koji, kada je to moguce obavljaju razvoj i pruzaju
rezultate (inkrementalno) kako bi se postigla vrednost, kao §to je prikazano na slici 19. Kod
iterativnin metoda se pruza cCitav niz rezultata tokom vremena, a zavrdni rezultat se
obezbeduje pred kraj projekta (The Association for Project Management, 2015). Krajnji
rezultat je proizvod koji najbolje zadovoljava trenutne potrebe korisnika i isporucuje se uz
minimalne troskove, gubitke, i blagovremeno, posto same iteracije podstiCu povratne
informacije i pregled rezultata, tako da se pogodnosti postizu ranije za razliku od
tradicionalnih pristupa.
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Test Dizajn
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Slika 19 Agilni metod (Association for Project Management, 2015)

Potreba za agilnim upravljanjem projektima

Novi pristup upravljanja projektima je nastao kao teznja za stalnim inovacijama i potrebe za
smanjenjem troSkova u svim granama industrije. Pristup se zasniva na nekoliko principa:
neprekidna inovacija, prilagodavanje proizvoda, smanjenje vremena isporuke,
prilagodavanije ljudi i procesa, pouzdani rezultati. Svi navedeni principi su uklju¢eni u pojam
agilnosti koji predstavlja sposobnost da se odgovori na promenu kako bi se ostvarila dobit
u turbulentnom poslovnom okruzenju. Takode, agilnost je sposobnost da se balansira
izmedu fleksibilnosti i stabilnosti (Highsmith J. , 2009).

Projekti vezani za Informacione sisteme (IS) imaju reputaciju neuspeha kada se govori o
ostvarivanju poslovnih zahteva, olekivanih troSkova, kvaliteta i planiranog vremena ili
oCekivanih pogodnosti, uprkos istrazivanju dugom 30 godina i primeni najboljih praksi (The
Association for Project Management, 2015). Posledice neuspeha su skupe, bilo da je u
pitanju saniranje sistema ili novi projekat, odnosno faza razvoja.

Gubitak poverenja i oportuni troSkovi treba da budu razmotreni od strane organizacije koja
je autorizovala IS projekat. U pojedinim slu¢ajevima, gde se zahteva poStovanje regulativnih
propisa, rokovi su nametnuti izvan organizacije i mogu da obuhvate nov€ane kazne, gubitak
prihoda ili prestanak rada. Faktori neuspeha obuhvataju i ljudske resurse, tehnologiju i
koris¢enu metodologiju. Kada se govori o ljudskim resursima faktori neuspeha su: losa
komunikacija u timu, nedostatak vizije, loSe upravljanje klju¢nim resursima i promena
zahteva dok se problemi vezani za tehnologiju obi¢no odnose na funkcionalnost hardverskih
i softverskih elemenata koji ne rade kako je oCekivano $to ujedno povecava troSkove
isporuke i kasnjenje. Neprimenjivanje dobrih praksi upravljanja projektima se takode
pokazalo kao jedan od faktora koji utiCe na uspeh projekta (The Association for Project
Management , 2015).
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Agilne metodologije su predlozene za IS projekte u prosloj deceniji. Kent Beck je uveo
koncept ekstremnog programiranja (Agile XP). Agile Aliance promoviSe metodologije za
razvoj aplikacija u kojima se korisnik znacajno uklju€uje tokom odlucivanja (Beck, 2000) .
Ove metode promovisu kontinuirano pracenje i prilagodavanje isporu¢enih vrednosti kako
bi se postigle odredene prednosti. Laanti je sa saradnicima (2011) ispitivao uvodenje agilnih
praksi u kompaniji Nokia, a njihovi rezultati su otkrili da su se ispitanici sloZili sa prednostima
upotrebe agilnih praksi, ukljuCujuéi veée zadovoljstvo i efikasnost, povec¢an kvalitet i
transparentnost, ranije otkrivanje greSaka i da 60% ispitanika bi radije da koriste agilne
metode nego da se vrate na prethodni nacin rada" (Laanti, Salo, & Abrahamsson, 2011).

Koncept agilnog upravljanja
Cetiri vrednosti agilnog razvoja su postavljene u Manifestu za agilni razvoj softvera (Beck et
al., 2001) prema sledec¢em:

- Clanovi razvojnog tima i odnosi medu njima treba da budu u kombinaciji sa procesima
i alatima;

- Razvoj softvera izbalansiran sa opseZznom dokumentacijom;

- Saradnja i stalna komunikacija sa klijentima u kombinaciji sa procesomugovaranija;

- Brza i efikasna reagovanja na promene u kombinaciji sa poStovanjem zacrtanog
plana.

Agilne metodologije predstavljaju nacin da se akcenat na projektu stavi na ljude, postovanje
rokova i brze reagovanje na zahtevane promene. Osnovne odlike ove metodologije
predstavljaju timski rad i direktna komunikacija, kao i evolutivan pristup dizajnu. Agilno
upravljanje projektima obuhvata pet faza, a to su: (Highsmith J. , 2009): planiranje
(Envision), modelovanje (Speculate), istrazivanje (Explore), prilagodavanje (Adapt) i
zatvaranje (Close).

Agilno upravljanje naglasava iterativni pristup projektu, pa je zbog toga primenljiv na
projektima razlicitih veliina.

Agilni pristup stavlja akcenat na vlasniStvo nad proizvodom u poslovanju i na napor tima da
bi se postigla poslovna pogodnost. Metodologija ima za cilj da poboljSa rad tima i zajednicko
razumevanje cilieva na osnovu ,ean“ koncepta (CIPS knowledge, 2013) prilikom
sagledavanja zahteva korisnika: Uklanjanje onoga §to se naziva otpadom, odnosno svega
onog $to ne dodaje vrednost klijentu. Na slici 20 je prikazan tok stvaranja vrednosti od ideje
do monetizacije.

Isporuka vrednosti korisniku kroz Agilni projektni menadzment se ogleda u sledec¢em:

* Povecani kvalitet: “Dizajniran po meri” proizvod sa fleksibilnoS¢u da se menja;

* Poveéana propusnost: Iterativni i inkrementalni delovi uz raniju isporuku
vrednosti;

* Redukovanje otpada: Lean, efikasni procesi uz manje troSkove i vecu
produktivnost.
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Ideja Zahtey 2amovt Odobravanje Definiclia Razvoj testa
funkcionalnost zahteva

Pitanjai
odgovori

Razvoj Monetizacija

Integracija

Slika 20 Lean koncept: tok stvaranja vrednosti

Procesni pristup agilnog upravljanja projektima

Kada se govori o0 osnovnim Agile principima fokus je na kreiranju vrednosti za korisnika,
odnosno brza i jeftinija isporuka bolje vrednosti stavljanjem u ravan vizije projekta, proizvoda
i tima. Ka korisniku se vrednosti isporucuju u malim serijama, inkrementima. Kod Agile
metodologije je karakteristicna intenzivha saradnja kroz direktnu komunikaciju,
diversifikovanje uloga u integrisanim, samoorganizovanim i samodisciplinovanim timovima.
Timovi se prilagodavaju promenama i ujedno uce iz njih.

Zivotni ciklus razvoja agilnog sistema (Agile System Development Life Cycle, Agile SDLC)
je prikazan na sledecoj slici 21:

Pocetak rada na N+1 verziji

’J_

Koncept Potetak Iteracije Tranzifija Produkcija Obustava
(Verzija)
Dostaviti radni Uklanjanje
B »

o 9 o g e !w” Pustanje N-te lzvriavanje i kompletnog
e Eia In|C|'ranJe zadovoljiva verzije u podrika za sistema iz
pIOJEta projekta promenljive | | | produkciju verziju N produkcije

potrebe

kljugnih +

ucesnika

Slika 21 Zivotni ciklus razvoja agilnog sitema (Ambler, 2009-2012)

Kod agilnog upravljanja projektima je primetna intenzivna saradnja aktera i klju¢nih u¢esnika
na projektu, kako bi se razumele potrebe kljuénih u€esnika, a koji zajedno uzimaju u¢esce
u sprovodeniju testiranja reSenja kako bi se brzo uspostavila povratna veza i smanijili defekti
na svakom koraku.

Na pocetku zivotnog ciklusa se identifikuju i prioritetizuju potencijalni projekti, stvara se
inicijalna vizija Sta treba posti¢i i razmatra se izvodljivost projekta. U sledeloj iteraciji se
oCekuje aktivno u€esée kljuénih u€esnika, zapoc€inje se sa formiranjem tima, predvidaju se
inicijalni zahtevi i inicijalna arhitektura, a takode se uspostavlja okruzenje za dalji rad.
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Kod faze iteracija je prisutna kolaboracija tima i klju¢nih u¢esnika vezano za sagledavanje
modela, testiranje, unapredenje dokumentacije i interni razvoj softvera. Sledeéi korak
(tranzicija) obuhvata finalno testiranje sistema, acceptance testiranje, finalizacija
dokumentacije, obuku krajnjih korisnika i produkcionog tima. Tokom produkcije i operativhog
pustanja sistema se identifikuju moguci defekti i poboljSanja, a na kraju Zivotnog ciklusa,
kod obustave rada sistema se vrSi uklanjanje konaCne verzije, migracija korisnika i
azZuriranje modela.

Najzastupljenije Agile metodologije: eXtreme Programming (Beck, 2000), Scrum (Schwaber
& Sutherland, 2013), Crystal Methods (Cockburn, 2002), Feature Driven Development
(Coad, DelLuca, & Lefebvre, 1999), Dynamic Systems Development Method (DSDM
Consortium, 2008), Adaptive Software Development (ASD), Lean Development (LD) i druge.

Svi ovi pristupi zagovaraju klju¢nu ulogu korisnika koji je ovlas¢en da prioritizuje rad tima, i
gde rukovodilac projekta postaje "usluzni lider” koji animira tim da bi se postigla poboljSanja,
kao i obavljanje drugih disciplina, kao &to je Sire upravljanje kljuénim ucesnicima, kako bi se
tim iskljucivo fokusirao na isporuku vrednosti. Cilj je da se prvo najranije isporuce vrednosti
koje najviSe doprinose pogodnostima za sam posao. Medutim, agilne metodologije su manje
sveobuhvatne i uglavhom se odnose na fazu razvoja softvera. Pojedine kompanije, kao na
primer Siemens, su prilagodile alate i tehnike i uspeSno primenjuju iste kod inzenjerskih
radova, ali njihova upotreba je i dalje ograni¢ena (The Association for Project Management,
2015).

Extreme Programming (XP) — Ekstremno programiranje

Ekstremno programiranje je najpoznatija od trenutno postojecih agilnih metodologija (Pere
& Matkovi¢, 2006). Njen autor je Kent Beck (1999. godine), a osnovni motiv za kreiranje ove
metodologije je da se prevazidu granice ocekivanih performansi i vecéine sigurnosnih
sisttema prisutnih u drugim metodologijama. XP metodologija sadrzi nekoliko pravila i mali
broj procedura koje su jednostavne za kori¢enje. Softver se razvija iterativho, najcesée
trajanje iteracija je dve nedelje, odnosno kada se implementiraju korisniCki zahtevi (user
stories), karakteristike softvera koje su medusobno formulisane od strane buducih korisnika
i inZenjera planiranja.

Osnova ekstremnog programiranja je saradnja sa korisnicima i dobijanje povratnih
informacija, tako da su korisnici ukljueni u planiranje i ukupan razvoj. Korisnik prakti¢no
orijentiSe rad celog razvojnog tima posto ima uvid u novi softver na svakih par dana. U
razvoju softvera fokus je stavljen na testiranje od strane korisnika, programiranje u parovima
i razvoj baziran na testiranju kako bi se dobio kod visokog kvaliteta.

Scrum metodologija’’ — osnovni principi

Scrum je metodologija koja poseban akcenat stavlja na upravljanje razvojnim procesom,
bazirana na idejama empirijskog modela kontrole proizvodnih procesa. Empirijski model
kontrole se primenjuje na procese sa velikim stepenom neodredenosti, a upravljanje se

1 Scrum- jedna od agilnih metodologija za upravljanje i kontrolu razvoja softvera i proizvoda u rapidno promenljivom
okruzenju. Osnivaci su ¢lanovi Agile Alliance, Link: https://www.mountaingoatsoftware.com/agile/scrum/images
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sprovodi uz kontinuirano pracenje i brzo prilagodavanje procesa u skladu sa dobijenim
rezultatima i Zeljenim izlazima (Schwaber & Beedle, 2002). Neodredenost u proces razvoja
softvera mogu da unesu promenljivi zahtevi, nedovoljno ispitana tehnologija i ljudi koji
ucestvuju u razvoju. Za konstrukciju softvera ne postoje nikakve propisane tehnike i alati —
svaki tim ima slobodu da koristi sve $to mu moze biti od pomoci.

Zivotni ciklus Scrum projekta se sastoji od tri faze: pripreme (pre-game), razvoja i
zaklju€enja (post-game) (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).

Faza pripreme se sastoji od dve potfaze: planiranja i skiciranja arhitekture (Architecture/High
level design). U okviru potfaze planiranja se vrsi: formiranje projektnog tima, definisanje
potrebnih resursa neophodnih za pocetak razvoja, definisanje inicijalne liste zahteva i
pribavljanje odobrenja uprave za pocetak projekta. Lista zahteva (Product Backlog List) se
formira prikupljanjem zahteva raspoloZivih u datom trenutku od strane svih zainteresovanih
za buduénost proizvoda: direktnih korisnika, uprave, odeljenja prodaje i marketinga,
odeljenja za pruZanje podrSke korisnicima, cClanova razvojnog tima. Lista se azurira
isklju€ivo od strane vlasnika liste (najéeSce iz redova korisnika), koji definiSe prioritete i
kontinuirano dodaje nove zahteve u saradnji sa zainteresovanim stranama. Projektni tim je
duzan da vlasniku liste obezbeduje procene vremena i energije potrebne za realizaciju
pojedinacnih zahteva, i te procene se takode unose u listu i pomazu pri definisanju prioriteta.

U okviru potfaze skiciranja arhitekture, vrsi se projektovanje u grubim crtama arhitekture
buduéeg reSenja na osnovu trenutnog sadrzaja liste zahteva i formiraju se preliminarni
planovi za realizaciju inkremenata u okviru razvojne faze.

Razvoj se realizuje u inkrementima od trideset dana, koji u okviru Scrum-a nose naziv sprint.
Sprint po€inje sastankom u kome se definiSe njegov cilj i iz liste zahteva se vrSi izbor
aktivnosti predvidenih za realizaciju u narednih trideset dana. Sastanku prisustvuju: razvojni
tim, uprava, vlasnik liste i predstavnici korisnika. Sadrzaj prvog sprinta se obi¢no tako planira
da se u njemu formira okvir za postepeno dodavanje novih funkcija i implementira jedna
funkcija iz skupa korisni¢kih zahteva na izabranoj tehnoloskoj platformi, u cilju dobijanja
odziva i sticanja kredibiliteta.

Podskup liste zahteva odabran za realizaciju u teku¢em sprintu se he moze menjati tokom
trajanja sprinta nikakvom spoljnom intervencijom (od strane uprave, korisnika i sl), vec
isklju€ivo od strane razvojnog tima, ako se ustanovi da je lista zahteva previSe obimna za
realizaciju u okviru trideset dana. Na taj nacin, osloboden spoljnih intervencija, tim moze da
se maksimalno fokusira na postizanje cilja sprinta. Lista zahteva i stanje njene realizacije su
sve vreme vidljivi svim zainteresovanim stranama. Tokom sprinta, svakog dana se odrzava
po jedan sastanak u trajanju od petnaest minuta, &iji je cilj da se utvrdi stanje projekta,
pomogne komunikacija u okviru tima i otklone eventualne prepreke. Svaki ¢lan tima bi
trebalo da odgovori na tri pitanja: Sta je uradio od prethodnog sastanka, $ta namerava da
uradi do sledeceg sastanka i da li postoje neke prepreke (bilo kakve vrste) koje ga
spreCavaju da uradi planirano. Ukoliko postoje prepreke, zadatak vode tima je da ih do
slede¢eg sastanka otkloni. Na ovaj nacin, problemi se otkrivaju i reSavaju ¢im se pojave,
dajuéi moguénost svim ¢lanovima tima da pruze maksimum. Ovim se postize i kontinuirano
uzajamno podsticanje ¢lanova tima ka ostvareniju cilja sprinta.
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Voda tima (Scrum Master) nema klasi¢nu ulogu upravljanja i donoSenja odluka, ve¢ sluzi
kao portparol tima u komunikaciji sa upravom i korisnicima, u cilju otklanjanja prepreka koje
se pojavljuju u toku razvoja. Tim ima slobodu da samostalno donosi odluke.

Poslednjeg dana sprinta organizuje se sastanak svih zainteresovanih strana na kome se
prezentira razvijeni inkrement softvera i odluuje o narednim potezima. Ovaj sastanak se
koristi kao kontrolna tacka gde sve zainteresovane strane imaju priliku da unaprede svoje
znanje, zahvaljujuc¢i ¢emu se u hodu mogu redefinisati planovi i spreciti troSenje energije na
nepotrebne aktivnosti.

Zakljuéna faza pocinje kada se iscrpi lista zahteva i postigne saglasnost da je softver
spreman za instalaciju. U toku nje se vrSe zavrdne integracije, testiranje i dokumentovanje i
softver predaje korisnicima.

Scrum tim c&ine visefunkcionalni ¢lanovi kojih ima obi¢no od 5 do 10 ljudi. Scrum tim je
samorganizujuci, a ¢lanstvo se moze menjati isklju€ivo izmedu sprintova. Sprint je iteracija
koja traje od 2 do 4 nedelje, a tokom koje je uCinjen inkrement na funkcionalnostima
proizvoda. Sa druge strane Scrum Master predstavlja menadZzment na projektu odgovoran
za ostvarivanje scrum vrednosti, dok je Product Owner tipicno menadzer proizvoda
odgovoran za definiciju proizvoda, $ta treba da bude izgradeno i u kom redu to treba da
bude ucinjeno. Product Owner je dakle odgovoran za sam proizvod i obuhvat celokupnog
reSenja.

Funkcionalni elementi Scrum-a su Product Backlog i Sprint Backlog, pri ¢emu se polazi od
kreiranja Product Backlog-a koji predstavlja skup sistemskih zahteva korisnika iskazanih u
vidu prioritizovanih Backlog stavki. Product Backlog defini8e Product Owner zajedno sa
korisnikom, i on nastavlja da upravlja ovim elementom koji je naj¢eSce tabelarno prikazan
(spreadsheet) i obi¢no se kreira tokom sastanka za planiranje takozvanog sprinta Sprint
Backlog predstavlja podskup stavki Product Backlog-a, koje definiSu rad tokom sprinta.
Sprint Backlog je kreiran isklju€ivo od strane ¢lanova tima, pri Eemu svaka stavka poseduje
svoj status i azurira se na dnevnom nivou. Svaki sprint pocinje sa dnevnim Scrum
sastankom koiji traje 15-tak minuta pre pocetka rada tima na kojem svaki ¢lan tima mora da
odgovori na tri pitanja: Sta je uradio od prethodnog Scrum-a, $ta ¢e uraditi do narednog
Scrum-a i $ta ga je sputavalo da posao bude uraden. Funkcionisanje Scrum-a je prikazano
na slici 22.

Uvodenje agilnih metodologija je podstaknuto od strane razvoja softvera, ali se postavlja
pitanje da li se ova metodologija moze koristiti i u drugim industrijama. Conforto (2014)
navodi da ,planiranje i upravljanje projektima predstavlja izazov za preduzeca koja se bave
razvojem novih proizvoda i tehnologija“ i da postoji teZznja za implementacijom agilnog
upravljanja projektima (Conforto, Salum, Amaral, da Silva, & Magnanini de Almeida, 2014).
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Slika 22 Funkcionisanje Scrum-a

Rukovodioci projekta biraju na osnovu iskustva najbolje metode i prakse, bez obzira na
metodologiju, i prilagodavaju ih kako bi ostvarili isporuku. Adrijan Malone iz APM Specific
Interest Group'2 o upravljanju znanjem navodi da rukovodioci projekta mogu da obezbede
odgovarajuce okruzenje i alate za ljude i timove kako bi saradivali u razmeni i kreiranju
znanja.

Crystal Methods

Alistair Cockburn zastupa misljenje da nije moguce kreirati jednu metodologiju koja je
pogodna za sve vrste projekata, pa je definisao familiju metodologija pod nazivom Kristal
(Crystal) koje se mogu primenjivati u zavisnosti od kriti€nosti projekta i broja ljudi koji
uéestvuju u timu (Cockburn, 2002). Sto je projekat kritiéniji i broj uSesnika vedi, potrebno je
koristiti “tezu” metodologiju koja podrazumeva formalniju komunikaciju i oslanja se na viSe
artefakata razvoja. Manje kriti¢ni projekti i mali timovi mogu koristiti “lakSu” metodologiju koja
se oslanja na mali broj artefakata i direktnu komunikaciju, ¢ime se postiZze izuzetno brz
razvoj. Kritichost se odreduje na osnovu gubitaka koji mogu nastati u slu¢aju neuspeha
projekta i greSke u softveru: komfora, novca koji se moze nadoknaditi, novca koji se ne moze
nadoknaditi i ljudskih Zivota.

Feature-Driven Development (FDD)

Razvoj baziran na korisnickim funkcijama (Feature Driven Development - FDD) je
metodologija definisana na bazi iskustava u okviru sloZzenog projekta realizovanog za
Singapursku banku koji su predvodili Jeff Luca i Peter Coad (Highsmith, 2002). FDD se ne
bavi celokupnim zivotnim ciklusom softverskog proizvoda, ve¢ se koncentriSe na faze
projektovanja i konstrukcije koje se tako organizuju da se u $to je mogucée kra¢em vremenu
krene sa realizacijom malih, zaokruzZenih funkcija (features) izolovanih u okviru problemskog
domena. Ove funkcije se tako biraju da svaka od njih ima prepoznatljiv doprinos za korisnika
i da njihova realizacija ne traje duze od dve nedelje. Obi¢no su to maniji delovi poslovnih
podsistema, jer autori smatraju da realizacija celog podsistema kao $to je npr. finansijsko
knjigovodstvo, zahteva previSe vremena, te nije pogodna za pracenje realizacije i
komunikaciju sa korisnikom (Coad, DeLuca, & Lefebvre, 1999). Dugotrajna realizacija celina

12 APM - Association for Project Management: https://www.apm.org.uk
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koje nemaju jasan znaCaj za korisnika se ne preporucuje (slojevi koji obezbeduju
perzistenciju podataka, razli€iti okviri za razvoj i sl) (Coad, DelLuca, & Lefebvre, 1999)

Dynamic Systems Development Method (DSDM)

Metod za razvoj dinami€nih sistema

Metod za razvoj dinamicnih sistema (Dynamic Systems Development Method -DSDM) je
razvijen sredinom 90-ih godina proslog veka od strane konzorcijuma formiranog od strane
16 kompanija. Cilj konzorcijuma je bio realizacija i odrzavanje RAD (Rapid Application
Development) metoda koji bi postao industrijski standard; postojeéi RAD metodi su
uglavnom bili nedovoljno strukturirani i podlozni razli¢itim interpretacijama (DSDM
Consortium, 2008).

Adaptive Software Development (ASD) — Adaptivni razvoj softvera

Adaptivni razvoj softvera (Adaptive Software Development - ASD) je metodologija bazirana
na teoriji kompleksnih adaptivnih sistema i namenjena je za razvoj kompleksnih resenja, uz
oslonac na inkrementalni i iterativni razvoj i evolutivhe prototipove (Highsmith, 1997;
(Highsmith J. A., 2000).

Lean Development (LD) — Svedeni razvoj

Svedeni razvoj (Lean Development - LD) predstavlja metodologiju inspirisanu sistemom
proizvodnje u japanskim fabrikama automobila Tojoti i Hondi (Ballé & Ballé, 2005). Vreme
razvoja u Tojoti je duplo krace, a produktivnost radnika je Cetiri puta veca, uz znatno maniji
procenat greSaka nego u fabrikama u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. Navedena
efikasnost se postize: maksimalnim eliminisanjem rasipanja u proizvodnom procesu,
izbegavanjem cCekanja, tj. postizanjem neprekidnog toka od narudzbine do isporuke,
proizvodnjom na zahtev, uz maksimalno odlaganje ireverzibilnih odluka dok se ne prikupe
potrebne informacije i uz davanje ovlas¢enja za donosenje odluka ljudima iz proizvodnje.

Kontinuirane inovacije

Razvoj novih proizvoda i novih usluga u danasnjem slozenom poslovnom i tehnoloSkom
svetu zahteva takav nacin razmisljanja koji podstice inovacije. Kontinuirani proces inovacija
pokreée nastojanje da se isporuci vrednost korisniku i da se kreira proizvod koji zadovoljava
zahteve korisnika. Inovativne ideje se ne generiSu u strukturiranim, autoritarnim sredinama,
veC u adaptivnim kulturama baziranim na prinicipima samoorganizacije i samodiscipline.

Stvaranje inovativnih proizvoda, procesa i poslovnih modela zahteva generalno novi pristup
upravljanju, posebno kod upravljanja projektima. Razlikujemo pet kljuénih poslovnih ciljeva
kada se govori o Agilnom upravljanju projektima (Agile Project Management, APM):

1) Kontinualne inovacije — isporuka prema teku¢ima zahtevima korisnika

2) Prilagodljivost proizvoda — isporuka prema buduc¢im zahtevima korisnika

3) Bolji Time-To-Market (TTM) — izaéi u susret potrebama trzista i poboljSati povracaj
investicija (Return Of Investment, ROI)

4) Prilagodijivost ljudi i procesa — brzi odgovor na promene proizvoda ili promene
poslovanja

5) Pouzdani rezultati — podrska rastu poslovanja i profitabilnosti
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Bez obzira na to koliko se mogu predvideti trziSna kretanja od strane osobe, tima ili
kompanije, budu¢nost uvek mozZe da iznenadi. Za pojedine proizvode, promene na trzistu,
promene u tehnologiji ili promene specificnih zahteva se deSavaju nedeljno. Za ostale
proizvode, vremenski okvir za uklju€ivanje promena varira od nekoliko meseci do nekoliko
godina. Tempo promena je u porastu, a vreme odziva se smanjuje, tako da je jedini nacin
da se opSta, neneprekidna borba u prilgodavanju proizvoda, sto predstavlja kritican
kriterijum u procesu razvoja. U stvari, kod agilnog upravljanja projektima, tehnicka
savrSenost se meri kapacitetom aktuelne isporuke vrednosti korisniku i kreiranje
prilagodljivog proizvoda za naredni dan.

Upotreba drustvenih medija je relativno novi trend u projektnim timovima. Prednosti
koriS¢enja drustvenih mreza za upravljanje klju¢nim uesnicima se zasniva na dostupnosti,
omogucavajuéi svim zainteresovanim stranama pracenje napretka i azurirane podatke ili
potrebu za dodatnim informacijama koje ne moraju obavezno da budu obuhvacéene
tradicionalnim metodama upravljanja kljuénim ucesnicima. Klju¢na razlika je u tome Sto se
informacije i stav korisnika dobijaju u realnom vremenu, tako da upravo to moze da bude
koristan dodatak komunikacionim softverskim alatima za rukovodioca projekta. Alati, kao
§to su na primer blogovi, se koriste za nalazenje odgovora na pojedina pitanja izmedu
virtuelnih timova koji rade u razli€itim vremenskim zonama.

3.3.2.1 Poredenje tradicionalnih i agilnih metodologija

Kod tradicionalnih metodologija radi se o veoma detaljnom planiranju, dok je kod agilnih
najbitnija velika fleksibilnost i saradnja. Kod agilnih metodologija se planira onoliko koliko je
neophodno, tim procenjuje uspeSnost uradenog dela u saradnji sa klijentom. Klijent ima
mogucnosti da definiSe ili predefiniSe zahteve i objasni timu Sta su zapravo zahtevi. Agilni
metod obuhvata promene koje povecavaju uspesnost, a iterativnim razvojem smanjuje cenu
tih izmena. Pravljenje izmena na malom delu projekta je mnogo jeftinije nego praviti izmene
na ve¢ dovrSenom projektu. U tradicionalnom upravljanju tim nastoji da ispuni vremenske
rokove i troSkove (Hass, 2007).

Brze tehnoloSke promene kod elektronskih proizvoda zahtevaju brzi odgovor trZista kako bi
se odrzala konkurentska prednost. Industrija hardverskih proizvoda se sve viSe orijentiSe ka
softverskim reSenjima kako bi uvela funkcionalnosti kod svojih proizvoda koje ce je
diferencirati u odnosu na konkurenciju, tako da je primetan rast koriS¢enja integrisanog
softvera kod mnogih industrija (PwC, 2013). Kompanije koje su se opredelile za integrisani
softver u svoje uredaje istrazuju agilni razvoj softvera kako bi smanjile troSkove, poboljSale
kvalitet i brze plasirale proizvod na trziste. Jedan od izazova sa kojim se ove kompanije
suocCavaju se ogleda upravo u tome da se metodologija agilnog razvoja softvera razlikuje od
tradicionalnih modela razvoja proizvoda, koji su po svojoj prirodi linearni i rigidni.

Za razliku od tradicionalnog pristupa upravljanja projektima, agilne metodologije su
adaptivne, a sam razvoj se odvija u iteracijama. Implementaciju agilnog okruzenja za razvoj
softvera koji se integriSe sa uredajima prate brojni izazovi kao $to su (PwC, 2013):

- kreiranje Technical Owner role koja ¢e biti komplementarna Product Owner roli;
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- implementacija planova koji ¢e pratiti kljuéne dogadaje (milestone-ove) vezane za
hardver;

- kreiranje definisane role za arhitekturu integrisanog softvera;

- uvodenje ,System stories*;

- Uvodenje mapiranja story-a i softverskih verzija kod iterativnog planiranja;

- ustanoviti iteracije Cije je trajanje duze od dve nedelje;

- organizovati multi-disciplinarni tehnicki tim;

- implementacija multi-funkcionalnog programa klju¢nog tima

- redizajn i implementacija aktivnosti testiranja sistema kao iteracije kod agile
metodologije

Uredaiji koji imaju integrisan softver su brojni i razli€iti, kao na primer: smart telefoni, Set Top
Box-evi, mrezni ruteri i drugi. Kori§¢enje integrisanog softvera je oblast koja belezi brzi rast,
kao i razliCite aplikacije u odredenim industrijama. Dalji rast koris§¢enja aplikacija je
podstaknut zahtevima postavljenim ispred elektronske industrije za novim, manjim i jeftinijim
Cipovima koji mogu da podrze raznolike aplikacije. Na primer, proizvodi kao $to su smart
telefoni imaju vise hardverskih Cipova razli€itih dobavljaca, a mogu da imaju preko 50
miliona linija integrisanog softversko koda kao Sto je prikazano na sledeco;j slici 23. Razvoj
kompleksnih proizvoda zahteva uspostavljanje Sireg ekosistema dobavlja¢a, a sam
ekosistem postaje kompleksniji uzimajuci u obzir viSe u€esnika koji obezbeduju reSenja za
viSestruke slojeve aplikativhog steka. Istovremeno, ispred ekosistema se postavlja zahtev
za brzim obavljanjem aktivnosti upravo zbog potrebe da se razviju nove funkcionalnosti,
unaprede proizvod i odrzi kvalitet.

Smart telefon I 50.000.000
Operativni sistem mrezne opreme N 20.000.000
Luksuzni automobil I 20.000.000
Komercijalni avion fly-by-wire sistem N 18.000.000
Napredniji model konzole za video igrice I 5.000.000
Mobilna bazna stanica Il 4.000.000

Smart TV. [l 3.000.000
SetTop Box M 1.500.000
Pejsmejker | 250.000

0 10.000.000 20.000.000 30.000.000 40.000.000 50.000.000 60.000.000

Slika 23 Broj linija koda za razli¢ite uredaje (PwC, 2013)

Imajuci u vidu pritisak trziSta da se ponude novi proizvodi sa novim funkcionalnostima,
organizacije koje se bave razvojem integrisanog softvera imaju potrebu za agilnim razvojem
softvera kako bi poboljSale produktivnost i kvalitet, smanjile vreme plasiranja proizvoda na
trzisSte i ujedno smanjile troSkove. Medutim, iako agilni razvoj softvera ima obecavajuci
efekat, njegovo uvodenje u tipi¢no integrisano softversko okruzenje donosi brojne izazove
koji ranije nisu postojali (PwC, 2013).

Agilni metodologije su potpuno drugacije upravo zbog svoje adaptibilnosti i uvodenja
iteracija. KljuCne karakteristike agilnog razvoja su sledece (PwC, 2013):
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- tendenciozno meS$anje ciklusa ,definisanje-izrada-testiranje” i kontinualna integracija

softvera;

- Cesta objava softverskih verzija Cije su karakteristike potpuno istestirane i spremne

za upotrebu od strane korisnika;

- dobra saradnja timova koji sadrze ¢lanove iz domena razvoja proizvoda i razvoja

poslovanja;

- neposredna komunikacija kao dominantan oblik interakcije;
- fokusiranje na jednostavnost.

Tabela 15 sumira komparaciju tradicionalnih i agilnih metodologija (Nerur, Mahapatra, &

Mangalaraj, 2005).

Tradicionalne metodologije

Agilne metodologije

Kontrola

Orijentisana ka procesima

Orijentisana ka subjektima

Stil upravljanja

Kontrola i upravljanje

Liderstvo i saradnja

Upravljanje znanjem Eksplicitno Implicitno

Dodeljivanje uloga Individualno. Favorizuje se | Samo-organizovani timovi
specijalnost

Komunikacija Formalna Neformalna

Uloga klijenta Bitna Veoma vazna

Ciklus razvoja

Voden zadacima i aktivhostima

Voden svojstvima proizvoda

Model implementacije

Model zivotnog ciklusa

Voden svojstvima proizvoda

Organizaciona struktura

Formalizovana

Fleksibilna

Tabela 15 Komparacija tradicionalnih i agilnih metodologija (Nerur et al., 2005)

Hibridni model za upravljanje projektima

Hibridni model (tradicionalno/agilno, odnosno Waterfall/Agile) je novi pristup u razvoju i
upravljanju projektima koji ima slede¢e pogodnosti (Rahmanian, 2014):

Projektni tim i klijent mogu da specificiraju zahteve na poc€etku kroz tradicionalan
nacin upravljanja projektima (waterfall-up-front). Na ovaj nalin se izbegava
potencijalno nerazumevanje u fazi definisanja zahteva i inicijalnog dizajna;

Agilne metode mogu da budu primenjene od strane tima u fazi dizajniranja,
implementacije i testiranja jedinica. Na ovaj nacin se ubrzava proces i smanjuje rizik
vezan za prepravljanje, kasnjenje i promene rasporeda koji se ¢esto pojavljuju kod
tradicionalnog upravljanja projektima;

Projektni tim i klijent mogu da primene tradicionalnu projektnu metodologiju na kraju
kod zavSnog testiranja i prihvatanja sistema (waterfall-at-end).
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Nivo apstrakcije

A Waterfall-Up-Front Waterfall-At-End
High Level
Analiza zahteva Test sistema
Potreba za
,Planiranjem”
Inicijalni dizajn Test integracije

[ Detaljan dizajn ] [ Test jedinica ]
Potreba za \
zeelicey Implementacija

Slika 24 Hibridni model za razvoj softvera i upravljanje projektima (Rahmanian, 2014)

3.3.3 Principi upravljanja ljudima na projektima

SuocCavanje sa izazovima moze da bude uspesno ukoliko kompanija mozZe da odgovori na
promene iz okruzenja. Organizaciono ucenje predstavlja neprestano stvaranje i pribavljanje
novih znanja i koncepata, kao i njihovo prilagodavanje sopstvenom poslovhom okruzeniju.
Pod pojmom organizacionog ucenja podrazumeva se ohrabrivanje timskog rada i
komunikacije izmedu razliCitih poslovnih celina i kljuénih uesnika u njima, u cilju
poboljSavanja performansi organizacije. Poseban akcenat se stavlja na neprestanom ucenju
i razmisljanju, kroz timski rad i razmenu vestina neophodnih za uvodenje promena, koje ¢e
postati deo svakodnevne prakse.

U cilju ostvarivanja organizacionog ucenja i uspesSnog upravljanja ljudskim resursima
potrebno je omoguditi: ukljucivanje svih Clanova organizacije u postizanje strategijskih
cilleva kompanije, jaCanje opStih i specificnih sposobnosti organizacije, iskoriS§¢avanje
talenata i motivaciju zaposlenih. Neophodno je da se aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima povezu i uklju€e u strategijsko upravljanje, kao i da se razvoj ljudskih potencijala
uskladi sa zahtevima poslovanja. Kroz analizu promena u okolini i pracenje najboljih praksi,
odnosno benchmarking u svrhu stalnog unapredenja upravljanja ljudskim resursima,
potrebno je sagledavanje potreba i mogucnosti razvoja ljudskih resursa u kontekstu
dugoroénih potreba i strategijskih ciljeva poslovanja. Poslednjih godina uvodi se pojam
razvoja inovativhe strategije i programa upravljanja ljudskim resursima, kroz razvoj
korporativne kulture i prilagodavanje zahtevima okruzenja i poslovanja, kao stil rada i
poslovanja, naviknut na prihvatanje stalnim promenama i prilagodavanje na iste.

Ono S§to se zahteva od menadzera jeste definisanje jasne strategije upravljanja ljudskim
resursima, bazirane na stavovima koji slede: planiranje ljudskih resursa kao sastavnog dela
strategijskog plana i uklju€ivanje menadzera ljudskim resursima u visi mendZzmant, kako bi
imali kljuénu ulogu u transformisanju kompanije i neophodnom kontinuiranom razvoju
ljudskih resursa u skladu sa trendom, a izuzetno je vazno i da se za lidere i menadzere
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izaberu ljudi sa internacionalnim iskustvom, kako bi se unapredila korporativna kultura,
vrednosti i organizacioni ciljevi kompanije.

3.3.3.1 Uticaj korporativne kulture na upravljanje ljudskim resursima na projektima

Korporativna kultura predstavlja jedinstveni kompleks normi, vrednosti, uverenja i modela
ponasanja koji definiSu nacin integracije grupa i pojedinaca u organizaciji kako bi se ispunili
postavljeni zadaci (Kovalevskyy & Kosheva, 2015). Svaku kompaniju karakteriSu vrednosti,
razliCiti simboli, rituali i mitovi, kao i odredena praksa koja se vremenom razvija. Zajednicke
vrednosti i iskustva opredeljuju u velikoj meri nacin reagovanja zaposlenih na okruzenje.
Samim tim, u sluc¢aju kada je korporativna kultura u nekoj kompaniji suo¢ena sa problemima,
to neminovno uti¢e na zaposlene i njihovo shvatanje, definisanje, analiziranje i reSavanje
problema u kompaniji.

Definicija kulture obuhvata tri stvari. Prvenstveno, kultura je percepcija. Korporativna kultura
se od strane pojedinaca shvata na osnovu onoga $to se vidi, ¢uje i dozZivi u organizaciji.
Zatim, iako su pojedinci razli€itog porekla ili radili na razli€itim organizacionim nivoima, u
situaciji su da korporativnu kulturu dozZivljavaju i opisuju na sliCan nacin, §to predstavlja,
zapravo, zajedniCki aspekt kulture. Dakle, korporativha kultura podrazumeva vizuelne
konstante jednog radnog prostora, nacin i stil komuniciranja, etiCke norme u sklopu
poslovnog sistema u kompaniji, interne meduljudske odnose, protokol, imidz i sve ostale
vrednosti koje zaposleni neguju i samim tim se izdvajaju od drugih.

U savremenim uslovima, organizaciono ucenje ima izuzetno veliki znaCaj za razvoj i
opstanak svake kompanije. Danas, jedini izvor konkurentske prednosti kompanije na trZistu
jeste kompetentnost njegovih zaposlenih i menadZera i buduci da se ta kompetentnost moze
ste¢i samo u€enjem, kompanije su primorane da sticanje znanja organizuju kao proces Koji
se odvija sistematic¢no i regularno.

Peter Senge je u svom kapitalnom delu ,Peta disciplina“ (Senge P. , 1997) razvio koncept
Lorganizacije koja uCi“ i definisao je pet disciplina koje bi svaka organizacija trebalo da
razvija, a to su: li€no usavrSavanje (Personal Mastery), mentalni modeli (Mental Models),
zajednicka vizija (Shared Vision), timsko u€enje (Team Learning) i sistemsko razmisljanje

(Systems Thinking).

Korporativna kultura je faktor od velike vaznosti kada je u pitanju donoSenje bitnih odluka
za kompaniju. Sve vazne odluke u kompaniji, donose se pod uticajem pretpostavki i
verovanja koje ima vis§i menadZzment, osobe koje najceS¢e donose odluke unutar kompanije.
Te polazne pretpostavke su uglavnom i najveéim delom pod uticajem korporativne kulture.
Kultura u organizaciji je od kljuéne vaznosti kada je u pitanju poslovanje kompanije jer
odreduje njenu spremnost prilagodavanja promenama i uticajima na konkurentskom trzistu.
Uspesne kompanije funkcioniSu na takav nacin da se fokusiraju na potrebe konstantnog
prilagodavanja i prihvatanja promena koje su aktuelne u okruzenju.

Korporativna kultura predstavlja mehanizam koordinacije u kompaniji. Konzistentan sistem
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pretpostavki i verovanja kojih se tokom rada u organizaciji pridrzavaju zaposleni, Cine
autenti€nu i jaku korporativhu kulturu. Kada se polazi od istih pretpostavki, verovanja i
vrednosti, postoji lak§e razumevanje izmedu ljudi u organizaciji, i samim ti je i koordinacija
svih aktivnosti efikasnija.

3.3.3.2 Liderstvo kao nacin upravljanja u oblasti razvoja usluga

Uzimajuci u obzir rezultate prethodnih istrazivanja u oblasti, liderstvo se pojavljuje kao jedan
od najznacajnijin faktora uspesnosti neke kompanije. To je uo€eno i na osnovu razliitih
pristupa definisanja liderstva kao procesa usmeravanja i uticaja na ostvarivanje ciljeva
kompanije.

Liderstvo poseduje nekoliko osnovnih odlika, a to su: liderstvo je proces, ukljuCuje izvestan
uticaj lidera, deSava se u timovima i, prevashodno, ozna€ava usmeravanje timske energije
grupe ka zajedni¢kom cilju (Northouse, 2004).

Liderstvo je, pre svega, proces, koji sluzi za motivisanje drugih ¢lanova tima da ulazu napor
u ostvarivanju svojih zadataka. Za uspesno ostvarivanje ove uloge, potrebno je poznavanje
primene razliCitih aspekata interpersonalnih vestina, timskog rada, komunikacije i
motivacije. Cilj lidera jeste kreiranje uslova unutar organizacije koji ce omoguditi razvoj
potencijala svakog zaposlenog, povecanje pripadnosti kompaniji, osecanja korisnosti i
doprino$enja u ostvarivanju cilieva kompanije. Za savremene lidere zaposleni predstavljaju
glavni izvor energije, a njegov uspeh je zasnovan na osobinama li¢nosti, znanju i vestini da
podstakne lojalnost i entuzijazam kod ostalih ¢lanova tima. Sposobnost u reSavanju sloZenih
pitanja motivacije zaposlenih, koja poboljSava radnu efikasnost i efektivnost zaposlenih, uz
podsticanje kreativnosti i kvaliteta rada, predstavlja osnove liderske uloge.

Primarna uloga je u motivisanju svojih saradnika da svojim potencijalom $to bolje doprinose
ostvarivanju cilieva kompanije, a istovremeno i svojih licnih i profesionalnih ciljeva. S
obzirom na razliCite potrebe zaposlenih, neophodno je da lider ima izrazene socijalne
vestine i diferenciran pristup svakom pojedincu kroz primenu odgovaraju¢ih tehnika
motivisanja. Neophodno je da lider prepozna za svakog pojedinca Sta ga motiviSe, da li su
to prevashodno materijalni stimulansi, vrsta poslova koje obavlja, sigurnost posla i sli¢no.
Osnovni zadatak koiji lider treba da obavlja je otkrivanje motiva saradnika i obezbedivanje
uslova za njihovo zadovoljstvo u radu i obavljanju zadataka, a sa ciliem istovremenog
ostvarivanja potreba kompanije u celini.

Ljudi su nosioci produktivnosti, kreativnosti i kvaliteta, a za podsticanje njihovog potencijala,
neophodno je da organizacija obezbedi dovoljan broj lidera i odgovarajuce oblike motivacije
i tretmana zaposlenih kao partnera u svakodnevnom radu. UspeS$ni lideri su nacesée
fleksibilnog duha, spremni da brzo prihvataju nove ideje i brzo se prilagodavaju savremenim
uslovima kako Zivota, tako i poslovanja.

Liderstvo je fenomen kome se posebna paznja posveéuje u kontekstu ubrzanog
ekonomskog rasta, a fenomen menadzZmenta je bio u fokusu istraZivanja pocetkom proslog
veka. Promena uslova poslovanja zahteva stavljanje liderstva u prvi plan. Naime,
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organizacije su dozZivele znaCajne promene pod uticajem tehnoloSkog razvoja i putem
globalizacije. U najrazvijenijim zemljama doSlo je do pojave individualizacije i ,ekonomije
dozivljaja“. Personalizacija na svim poljima zahteva nove odnose u poslovhom svetu i nove,
efikasnije modele upravljanja ljudskim resursima. Vise nije dovoljno upravljati troSkovima i
proizvodnjom, ve¢ idejama i talentima. Takvim zahtevima tradicionalni menadZzment ne
mozZe da odgovori, jer se pre svega oslanja na formalni autoritet, kazne i nagrade u skladu
sa pozicijom moci.

Zato je sve znacajnija uloga liderstva kao novog nacina upravljanja ljudskim potencijalom,
korz pokretanje i usmeravanje njihove energije na ostvarivanje cilieva kompanije i samih
pojedinaca.

Organizacije su se bitno promenile u odnosu na pocetak industrijalizacije pod uticajem
promena tehnologije i makroekonomskih tokova na globalnom nivou. U razvijenim zemljama
je doSlo do promena vrednosti, na€ina Zivota, strukture vremena, nivoa obrazovanja i
zivotnog standarda. Doslo je do zasi¢enja u potro$nji i masovna proizvodnja ustupa mesto
individulizaciji potreba i takozvanoj “ekonomiji dozivljaja”. Sve to zahteva nove odnose u
svetu rada, vec¢u participaciju i samostalnost zaposlenih, nove nacine kontrole i u sustini
nove i efikasnije modele upravljanja. ViSe nije dovoljna administrativha kontrola, efikasno
upravljanje troskovima i proizvodnjom, nego kreiranje buduc¢nosti, upravljanje idejama i
talentima. Takvim zahtevima ne moze da odgovori menadzment, Cije je delovanje usmereno
na sadasnju efikasnost organizacije i oslanja se na formalnu moé¢ (mo¢ pozicije),
kaznjavanje i nagradivanje.

Znacaj liderstva proizlazi iz sposobnosti lidera da stvaraju viziju, uspesno komuniciraju

ciljeve, okupljaju sledbenike i pokrecu i usmeravaju njihovu energiju za ostvarivanje te vizije.
Ta pokretacka energija usmerena na ostvarivanje ciljeva naziva se motivacija.
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4 Definisanje modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije podrzano
projektnim upravljanjem

4.1 Uvod u istrazivanje

Predmet istrazivanja u ovom radu je izbor efikasnih modela upravljanja projektima za
realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija u portfolio kompanije, a u cilju
postizanja fleksibilnosti i brzine reagovanja, koje su neophodne za uspeh u poslovaniju. Cilj
rada je uspostavljanje adekvatnog modela upravljanja razvojnim projektima, koji treba da
obezbedi agilnost, a takode i uskladenost sa strategijskim upravljanjem kompanije.

U literaturi se moze naci viSe validnih definicija pojma inovacije, a jedna od najkracih je da
inovacija predstavlja uspeSnu eksploataciju nove ideje (United Kingdom Department of
Trade and Industry, 2007), ili da je to prakti¢na primena nove ideje u novi proizvod ili proces
(Schilling, 2013, p. 18) Prema Gartneru inovacije predstavljaju nove ideje implementirane
kako bi se kreirala poslovna vrednost (Gartner @Gartner_inc) Inovacije u poslovnom smislu
obuhvataju daleko Siri pojam od razvoja nove tehnologije, proizvoda ili procesa. Postoje
razliita tumacenja i definicije inovacije, ali u najSirem smislu se ukazuje da: ideja inovacije
obuhvata svaki novi nacin da se nesto radi tako da se stvara nova vrednost (Gligovi¢; JakSic¢-
Levi, 2001).

Prema Organizaciji za ekonomsku saradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-
operation and Development - OECD'3) i Oslo priru¢niku za merenje inovacija (OECD and
Eurostat, 2005), postoje Cetiri razliCita tipa inovacija:

1. inovacija proizvoda: ona predstavlja nov ili pobolj$an proizvod ili uslugu, u smislu
tehnickih specifikacija, komponenti, materijala, softvera, prilagodenosti potrebama
korisnika ili drugih funkcionalnih karakteristika;

2. inovacija procesa: ona se odnosi na nov ili unapreden metod proizvodnje ili
isporuke, u smislu tehnike, opreme ili softvera;

3. inovacija u marketingu: uklju€uje nove marketinSke metode vezane za promene u
dizajnu ili pakovanju proizvoda, njegovom lansiranju, promociji ili ceni;

4. inovacija u organizaciji: odnosi se na nove organizacione metode u poslovanju
firme, organizaciji radnog mesta ili spoljnim odnosima.

Inovacija se moze definisati kao primena novih ideja vezanih za proizvode, procese, ili druge
aspekte aktivnosti koje dovode do povecanja ,vrednosti“ za firmu. U Sirem smislu se ova
,vrednost” definiSe kao ve¢a dodatna vrednost za firmu, a takode i kao stvaranje pogodnosti
za korisnike ili druge firme. Postoje dve vazne definicije (Princeton University Press):

13 OECD (Organisation For Economic Co-Operation And Development) je jedinstveni forum u kojem vlade 30 zemalja
zajedno rade na ekonomskim, drustvenim i ekolo$kim izazovima globalizacije, korporativnom upravljanju,
informacionoj ekonomiji i izazovima starenja populacije. OECD ¢lanovi ¢ine sledeCe drzave: Australija, Austrija,
Belgija, Kanada, Republika Ceska, Danska, Finska, Francuska, Nemacka, Gréka, Madarska, Island, Irska, Italija,
Japan, Koreja, Luksemburg, Meksiko, Holandija, Novi Zeland, Norveska, Poljska, Portugalija, Republika Slovacka,
Spanija, Svedska, Svajcarska, Turska, Velika Britanija i SAD. OECD objavljuje rezultate istraZivanja Organizacije za
statistiku o ekonomskim, socijalnim i ekoloskim pitanjima, kao i konvencije, smernice i standarde dogovorene od
strane svojih ¢lanova.
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- Inovacija proizvoda - uvodenje novog proizvoda ili zna€ajne kvalitativne promene
postojeéeg proizvoda.
- Inovacija procesa — uvodenje novog procesa za izradu ili isporuku robe i usluga.

Istrazivanje u radu ¢e se fokusirati na inovaciju proizvoda. Za proizvod ili uslugu kazemo da
je inovativan ukoliko se znac¢ajno razlikuje od prethodnih proizvoda ili usluga koji ve¢ postoje
u preduzecu, ali su sa unapredenim karakteristikama. To obuhvata promene u tehni¢kim
osobinama, materijalima, sastavnim delovima, ugradenoj programskoj opremi ili drugim
funkcionalnim osobinama. Takav predmet ili usluga predstavlja novost za preduzece
(Zivkovi¢, 2015).

Da bismo jasnije definisali kriterijume za definisanje pojma inovacije u smislu proizvoda, u
izboru definicija rukovodili se sledec¢im kljuénim pokazateljima koji su prisutni u literaturi, a
odnose se na inovaciju proizvoda:

Def 1: “Innovation is the multi-stage process whereby organizations transform ideas into
new/improved products, service or processes, in order to advance, compete and
differentiate themselves successfully in their marketplace.” (Baregheh, Rowley, &
Sambrook, 2009)

Def 2: “Innovation = theoretical conception + technical invention + commercial exploitation”
(Trott, 2012)

Def 3: “The design, invention, development and/or implementation of new or altered
products, services, processes, systems, organizational structures, or business models for
the purpose of creating new value for customers and financial returns for the firm.”
(Innovation Measurement, 2008)

Def 4: “...innovation is the process that turns an idea into value for the customer and results
in sustainable profit for the enterprise.” (Carlson & Wilmot, 2006)

Def 5: ,A disruptive innovation is an innovation that creates a new market and value network
and eventually disrupts an existing market and value network, displacing established market
leading firms, products and alliances. The term was defined and phenomenon analyzed by
Clayton M. Christensen beginning in 1995 (Christensen, 1995).

Inovacija koja se odnosi na razvoj proizvoda je kompleksan proces i ¢esto podrazumeva
uceSc¢e vecteg broja eksternih kompanija kroz koncept otvorenih inovacija (OECD and
Eurostat, 2005).
Implementaciju modela otvorenih inovacija u velikim kompanijama prate izazovi koji se
mogu mapirati u tri elementa (Ibarra, Rueda, & Arenas, 2015):

- Upravljanje internim resursima;

- Upravljanje eksternim odnosima i

- Postizanje efikasnosti.

Posto upravljanje eksternim odnosima podrazumeva kolaboraciju, cocreation i kreiranje
lanca vrednosti koji opredeljuje uceS¢e veceg broja eksternih organizacija, $to sve ukazuje
na potrebu za izmenama u projektnom upravljanju jer se razliCite organizacije ukljucuju u
projekat sa svojim razliCitim kulturama i brzinama odgovora na promene (Cococcioni & De
Giudici, 2014).
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U literaturi koja opisuje inovacije pokazana je razlika izmedu otvorenih i zatvorenih inovacija,
i da kompanije koje teze ka zatvorenim inovacijama, drugacCije upravljaju procesima
istrazivanja od kompanija koje su se opredelile za otvorene inovacije. Pokazano je da firme
mogu da proaktivno koriste inovacije i znanja izvan firme kako bi stekle konkurentsku
prednost. Otvorene inovacije nude razli€ite nacine na koje ideja moze da bude plasirana na
trziStu, a jedan od njih je kroz stvaranje partnerske saradnje sa eksternim firmama, ili putem
saradnje proizvodaca i korisnika inicirana od strane kompanije da bi se postigla veéa
vrednost za korisnika, co-creation (Gajic, Jovanovic, Lalic, Sladic, & Moraca, 2014).

Uvodenje otvorenih inovacija kreira potrebu za projektnim radom sa eksternim
kompanijama, $to na interfejsima podrazumeva potrebu za uskladivanje brzine i nacina
rada, kompleksniji stejkholder menadzment, a rukovodilac projekta ima ulogu koordinatora
i preduzetnika u kompaniji, a sam metodologija upravljanja projektima zahteva pomeranje
od tradicionalnog ka agilnom pristupu sa strane ve¢e kompanije. Male kompanije koje su
kreatori ideja i inovacija po pravilu koriste agilnije metodologije projektnog upravljanja
(Cococcioni & De Giudici, 2014).

Postoji nekoliko osnovnih faktora upravljanja koji predstavljaju teSko¢u za mnoge kompanije
prilikom uvodenja inovacija i razvoja novih proizvoda, a najc¢es¢i su sledeci (Sopheon):

- Postoji veliki raskorak izmedu onog na ¢emu projektni NPD/R&D timovi rade u
poredenju sa poslovnom strategijom i cilievima za ostvarivanje rasta;

- Odluke vezane za projekte i investicije se donose kako bi se podrzali omiljeni projekti
i sama politika, pre korid¢enja Cinjeni¢nih podataka za donosenje ispravnih odluka;

- Projektni timovi rade na mnogo projekata koji forsiraju resurse i preduzimanje
visokokvalitetnih inicijativa koje diktira trziSte, Sto obi¢no dovodi do kasnjenja u realizaciji;

- Projektni timovi nemaju postavljene prioritete i utvrden pravac ka kljuénim strateSkim
inicijativama;

- Kratkoro¢ne finansijske odluke prekrajaju planove i resurse, §to rezultira
preduzimanjem nekoliko novih inicijativa koje dolaze na trziste.

Agilno upravljanje projektima je karakteristicho za male organizacije koje imaju reSenja u
okviru otvorenih inovacija (Power, Morgan , & Conboy , 2010). (Dingsfyr, Dybl, & Moe,
2010). Hibridno upravljanje projektima, u zavisnosti od tipa i veliCine projekta, ukljuuje
saradnju velike kompanije koja ima razvijeno trZiste sa veéim brojem firmi koje se bore za
trziSte, a koja imaju inovativna reSenja (Rahmanian, 2014).

S obzirom na to da se u okviru kompanije vode projekti za uvodenje inovacija paralelno sa
ostalim projektima za razvoj usluga i proizvoda, koji mogu da budu projekti platforme ili
izvedeni projektu (Lali¢, 2011) , a koji konkuriSu za iste resurse unutar kompanije, potrebno
je da se uvede model koji ¢e omoguciti nesmetano uvodenje inovativnih proizvoda na
projektno prilagoden nacin, kroz generisanje novih i kombinovanje postojecih ideja radi sto
efikasnijeg odgovora na potrebe trziSta. S tim u vezi prepoznaje se potreba za koriS¢enjem
projektnog portfolija da bi mogla se izvrSi prava selekcija projekata za uvodenje inovacija,
gde organizacija moze da iskoristi na najbolji nain dostupne resurse, da prosSiri ili stvori
novo trziSte za primenu novih tehnologija (Mandi¢, Rasi¢, Jevtovi¢, Knezevi¢, Subasi¢, &
Sutié, 2014).
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Kada se govori o upravljanju projektima, novi pristup upravljanja projektima, za razliku od
tradicionalnog, je nastao kao teZnja za stalnim inovacijama i potrebe za smanjenjem
troSkova. Zasnovan na nekoliko principa: neprekidna inovacija, prilagodavanje proizvoda,
smanjenje vremena isporuke, prilagodavanje ljudi i procesa, pouzdani rezultati, novi agilni
pristup upravljanja projektima karakteriSe sposobnost da se odgovori na promenu kako bi
se ostvarila dobit projekta (The Association for Project Management , 2015).

Gassmann i Enkel (2006) su predlozili okruzenje koje sadrzi tri centralna arhetipa za
otvorene inovacije kao Sto je prikazano na slici 1 (Gassmann & Enkel, 2006), a koje
obuhvata:

1.

Outside-in proces

Outside-in proces, kao centralni pristup za otvorene inovacije za koji se kompanija
opredelila, obuhvata saradnju saa dobavljaima, korisnicima i sli€no, i integriSe
prikuplijeno eksterno znanje. Na ovaj nalin se postiZze investiranje u kreiranje
globalnog znanja, primene integracije inovacije izmedu industrija, korisnika i
dobavljaCa i kupovine intelektualne svojine (Gassmann & Enkel, 2006). Prema
Gassmann i Enkel (2006), ako firma ima neophodne kompetencije i moguénosti, ona
moZze uspesno da integride interne resurse sa kriticnim resursima drugih ¢lanova kao
§to su Kkorisnici, dobavljaci i drugi, proSirujuci razvoj novog proizvoda izvan granica
organizacije. Outside-in pristup se odnosi na integraciju eksternog znanja,
kompetencija i resursa dobijenog od stejkholdera izvan poslovne jedinice ili same
firme.

Inside-out proces

Ovaj proces se fokusira na eksternalizaciju znanja kompanije i inovacija kako bi se
plasirale ideje na trZiStu. Pristup obuhvata IP (Intelectual Property) licenciranje ili
umnozavanje tehnologija transferom ideja ka drugim kompanijama. Pored
navedenog, moze se Koristiti i outsourcing za kanalisanje ideja i znanja ka eskternom
okruzenju.

Coupled proces

Kombinacija Outside-in i Inside-out procesa. Kolaboracija i kooperacija sa drugim
kompanijama (na primer strateSke alijanse, joint ventures), dobavlja¢ima i korisnicima,
kao i sa univerzitetima i istrazivackim institutima.

Ovo okruzenje pruza koristan objektiv za pregled primene otvorenih inovacija u
multiprojektnom agilnom okruZenju i izazova i posledica takvog pristupa za upravjanje
projektima (Conboy & Morgan).
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Ograniéenja firme /
Outside-In proces poslovne jedinice
Eksterno : .Il
znanje Inovacija unutar firme /
poslovne jedinice
Inside-Out proces ‘— —_—
Inovacija unutar firme / Eksploatacijaizvan firme
poslovne jedinice / poslovne jedinice
Coupled proces

Inovacija i eksploatacija
Slika 25 OkruZenje za otvorene inovacije (Gassmann & Enkel, 2006)
4.2 Cilj istrazivanja

IstraZivanje treba da pokaze da tradicionalni nacini projektnog upravljanja koji je prisutan u
velikim kompanijama ne podrzava uvodenje inovacija u portfolio kompanije i da je potrebno
izmeniti model projektnog upravljanja sa ciliem postizanja fleksibilnosti i brzog
prilagodavanja promenama na trzistu prilikom uvodenje inovacija.

Postupak istraZivanja obuhvata prepoznavanje potencijalnih novih izvora za pokretanje
razvojnih projekata za uvodenje inovacija, zna€ajnih izazova na istim u okviru referentne
kompanije i kako posti¢i vecu efikasnost reagovanja na pomene poslovnih zahteva. Takode
je potrebno ispitati da li agilno upravljanje doprinosi uvodenju inovacija u portfolio kompanije
i na koji nacin se moze uskladiti agilno ili hibridno upravljanje sa postoje¢im tradicionalnim
modelom projektnog upravljanja u kompaniji. Postupak istraZivanja je prikazan na slici 26.

Izbor oblasti Formul_lsanje
istrazivanja = Apltavrya z
istrazivanje

Formulisanje
tehnike ’

= ‘ prikupljanja

= Odabir metoda
podataka
B g - . Implementacija
Zakljucni Interpretacija Analiza : S
stavovi @ podataka < podataka < prikupljanja
podataka

Slika 26 Postupak istraZivanja

4.3 Istrazivacki problem

Model otvorenih inovacija implicira saradnju sa eksternim organizacijama na uvodenju
inovativnih proizvoda i usluga.To podrazumeva da velike kompanije sa svojim ustaljenim
nacinima upravljanja projektima treba da saraduju sa manijim, agilnim firmama, $to implicira
prilagodavanje na€ina razmi$ljanja, izmenu korporativne kulture, ubrzavanje reagovanja na
potrebe za poslovnim promenama na interfejsima sa manjim kompanijama. Da bi odgovorila
na ove nove zahteve, kompanija neminovno mora da uvede nove vestine i alate za projektno
upravljanje, koje velika kompanija ne podrzava.
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S tim u vezi je prepoznata potreba da se pronade adekvatna podr§ka za uvodenje inovacija
u portfolio velike kompanije kroz koncept otvorenih inovacija.

4.4 Potreba za istraZivanjem

U literaturi je prepoznata potreba za unapredenjem upravljanja internim interfejsom izmedu
razvojnih odeljenja i komercijalno orijentisanih delova kompanije (Mandic), a u slu¢aju da se
radi sa eksternim razvojem, potreba za upravljanjem na interfejsima se jo$ viSe usloZnjava
zbog kompleksnosti stakeholder management-a (Cococcioni & De Giudici, 2014).

Ranija istrazivanja koja su vodena sa ciliem da se sagleda nacin upravljanja otvorenim
inovacijama u velikim kompanijama prvenstveno su se bavila ovim pitanjem sa aspekta
organizacije velike firme (organizaciona orijentacija), kao i upravljanjem inovacijama kroz
stage-gate procese (procesna orijentacija), a kasnije su poceli da se pojavljuju radovi na
temu projektnog upravljanja otvorenim inovacijama (Chesbrouh & Brunswicker, 2013).

Ovaj rad je trebalo da iznade nacin za prevazilazenje izazova koji nastaju uvodenjem
koncepta Ol (Otvorena Inovacija) u velike kompanije, javlja se potreba za povezivanjem Ol
(problem) sa alatom (PM) i na taj naCin za dolazenje do reSenja kroz kreiranje modela za
uvodenje inovacija u portfolio kompanije, podrzano projektnim upravljanjem (reSenje
problema), kao $to je prikazano na slici 27.

Otvorena inovacija— Upravljanje projektima
Implementacija i upravljanje
: Tradicionalno upravljanje projektima
Problem Alati i
Upravljanje internim resursima
Agilno upravljanje projektima
Upravljanje eksternim resursima
Kolabora.cua Hibridno upravljanje projektima
Co-creation
Resenje
A 4 v

/ Model za uvodenje inovacija u portfolio kompanije \

zasnovan na projektnom upravljanju

Inovacija kao strateski cilj

Program za uvodenje inovacija na
nivou kompanije

Portfolio projekata, inovativni
projekti

K Prioritetizacija i klasifikacija /

Slika 27 Model za uvodenje inovacija u portfolio kompanije zasnovan na projektnom upravljanju

4.5 Metode istrazivanja — anketiranje i intervjuisanje

U istrazivanju je koriS¢ena deskriptivna metoda, koja obuhvata prikupljanje, obradu,
prezentaciju i interpretaciju podataka, kao i izvodenje zakljuCaka na osnovu dobijenih
rezultata. Tehnika koja se koristila je intervjuisanje i anketiranje pomocu upitnika kao
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instrumenta, koji je bio najedekvatiniji za ovu vrstu istraZivanja problematike sa unapred
definisanim pitanjima. Anketiranje je sprovedeno na dva nacina: direktno, verbalno
intervjuisanje i indirektno, pisano anketiranje. Primenjeni dizajn istrazivanja je intersektorsko
istrazivanje (cross sectional study) u kratkom vremenskom periodu u razli€itim sektorima
odnosno kontekstima (Singleton & Straits, 2005). Anketirana je reprezentativha grupa
ispitanika iz razliCitih organizacionih celina (konteksta) kompanije koja je odabrana kao
referentna, a zatim su izvedeni zaklju€ci o delovanju tog konteksta na njihove odgovore,
odnosno uticaju konteksta na ponasanje, stavove i karakteristike anketirane grupe.

Za jedinicu analize izabran je pojedinac koji je predstavnik odredenog sektora, odnosno
konteksta u referentnoj organizaciji. Ispitanici su izabrani metodom odredenog kriterijuma,
a to je da u svom radu ucestvuju u procesu razvoja usluga i proizvoda u referentnoj
telekomunikacionoj kompaniji.

Uzorak za ispitivanje su Cinili zaposleni u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji Ciji je cilj
obuhvatanje ICT proizvoda i usluga u svoj proizvodni portfolio i predstavnici sedam ICT
partnerskih firmi, u saradnji sa kojima se uvode inovativni proizvodi i usluge u portfolio
kompanije. S tim u vezi, kreirana su dva upitnika, jedan za referentnu kompaniju i drugi za
partnerske firme. Cilj anketiranja referentne tradicionalne kompanije i partnerskih kompanija
je bio sagledavanje outside-in i coupled procesa (Gassmann & Enkel, 2006), da bi se na
bazi anketiranja definisao Sto bolji model koji ¢e omoguciti apsorbovanje eksternog znanja i
zajednicko kreiranje proizvoda, a sama implementacija uvodenja inovacije u proizvodni
portfolio bila zasnovana na projektnom upravljanju.

Faze istrazivackog procesa

Preliminarni korak u istrazivanju je odlucivanje o ciljevima istrazivanja, a zatim odabir ciljane
populacije (Weisberg, 2005). Sledeci korak je odlu€ivanje kako administrirati anketu: da li
da se anketa uradi licem u lice, putem telefona, elektronske poSte, istrazivanjem putem
interneta ili nekim drugim nacinom. Ovo je poznato kao rezim pregleda. Zatim sledi odluka
o0 izboru dizajna istrazivanja: bilo da se radi o jednokratnom intersekcijskom istraZivanju ili o
longitudinalnom istrazivanju koje podrazumijeva ponovljene intevjuje sa istim ljudima kako
bi se sagledale promene u njihovim stavovima i/ili ponasanju tokom vremena. Posle odluke
o dizajnu istrazivanja sledi odluka o tome kako se uzimaju uzorci ispitanika. Deo ove odluke
podrazumeva prelazak sa ciljne populacije u realistic¢ki okvir uzorkovanja - skup jedinica iz
kojih ¢e se uzeti uzorak. Pitanja koja se postavljaju treba da budu napisana u upitniku kao
anketnom instrumentu. Najbolje je da se upitnik prvo testira kako bi se obezbedilo da sve
funkcioniSe kako treba. Stvarno intervjuisanje koje nastupa u sledecoj fazi ukljuCuje
angazovanje stvarnih ispitanika i postavljanje pitanja. Nakon toga, podaci treba da budu
obradeni, a rezultati analizirani.
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U sledecoj tabeli 16 su prikazane faze istrazivackog procesa.

Faza

Odluka o ciljevima istrazivanja
Odredivanije ciljane populacije
Odluka o nadinu sprovodenja istrazivanja i dizajnu istrazivanja
Odabir okvira za uzorkovanje
Odabir metoda uzorkovanja
Odredivanije pitanja
Preliminarno testiranje upitnika
Odredivanije ispitanika
Postavljanje pitanja
Obradivanje rezultata

Analiza rezultata

Tabela 16 Faze istraZivackog procesa (Weisberg, 2005)

Sa top menadzerima kompanije su vodeni intervjui, a menadZeri srednjeg nivoa su
popunjavali ankete, kao i njihovi zaposleni, Svi menadZeri su birani uzimaju¢i u obzir da
organizaciona celina kojom rukovode uc€estvuje u procesu razvoja usluga unutar kompanije.
Anketirani su rukovodioci sluzbi i sektora, kao i njihovi zaposleni koji su operativho
angazovani u procesu razvoja usluga i upravljanja proizvodima i uslugama, tako da su
obuhvacéene sledece organizacione celine:

- Razvoj usluga;

- Razvoj proizvoda/paketa usluga;

- Razvoj poslovnih modela;

- Upravljanje usugama;

- IT/ICT;

- Marketing;

- Analitika;

- Projektno upravljanje;

- Tehnicka realizacija servisa i

- Prodaja novih usluga.

Od menadZmenta se ocekivalo da mimo osnovnih pitanja daju i svoja dodatna misljenja,
kako bi se njihove izjave na neki nacin sagledale kao strateSke odrednice u formiranju
modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije zasnovanog na projektnom upravljanju.

Profil ispitanika u telekomunikacionoj kompaniji koji rade na poslovima koji obuhvataju

kreiranje novih usluga, novih proizvoda ili novog nacina pruzanja postojecCih usluga je
prikazan na slici 28.
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Prodaja novih usluga

Tehnicka realizacija servisa

Projektno upravjanje

E——— )

Analitika

EEEes—— )

Marketing

IT/ICT 10

Upravljanje uslugama

Razvoj poslovnih modela

Razvoj proizvoda/fpaketa usluga

Razvoj usluga 11

Slika 28 Profil ispitanika u telekomunikacionoj kompaniji

Najveci procenat ispitanika je zaposlen u oblasti razvoja usluga, zatim u IT/ICT oblasti, a
slede zaposleni u projektnom upravljanju i upravljanju uslugama.

Stopa odgovora (Response rate) je sledeca:

- 62% za sredniji i viSi nivo menadZzmenta (rukovodilaca sluzbi i direktora sektora), od
21 odabranih menadzera odgovorilo je 13;
- 52% za zaposlene, od 61 tergetiranih zaposlenih, odgovorilo je 32 u€esnika.

Sredinom dvadesetog veka je za istrazivanje javnog mnjenja isticana vaznost
maksimiziranja stepena odgovora. Kako bi se smanjila ukupna greSka u ankeitranju i uveo
kompromis u nacinu istrazivanja javnog mnjenja, Ameriki institut za javno mnjenje
(American Institut of Public Opinion) je objavio pamflet za nacin odredivanja javnog mnjenja
prema kojem je koriS¢en ,referendum za uzorkovanje“ zasnovan na razumevanju veli€ine
uzorka potrebnog za potvrdivanje rezultata i na izradi metoda za dobijanje reprezentativnih
ispitanika (Weisberg, 2005).

Pristup o ukupnoj greski istraZivanja je baziran na €injenici da se greSka moze desiti u svakoj
fazi istrazivanja. 1zraz greSka se obi¢no smatra sinonimom za pogreSno tumacenje, ali se u
kontekstu istraZivanja odnosi na razliku izmedu dobijenih vrijednosti i pravih vrijednosti
(Weisberg, 2005). Weisberg razlikuje sledece izvore greSaka u istrazivanju:

= greSka uzorkovanja;

= greSka pokrivenosti;

= greSka merenjai

= greSka neodgovaranja.

GreS8ka uzorkovanja je neizbeZna kada se uzorak koristi da predstavlja veéu populaciju.
Statistickim uzorkovanjima se izbegava potencijalna pristrasnost kod nestatistickog
uzorkovanja i omogucéava izraCunavanje greSke uzorkovanja (Weisberg, 2005). Greska
uzorkovanja se moze smanijiti kada istrazivaci povecaju planiranu veli¢inu uzorka, ali pristup
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sagledavanja ukupne greSke u istraZivanju podsea na to da je minimiziranje gresSke
uzorkovanja zanemarljivo korisno ako se ignoriSu drugi izvori greske.

Druga vrsta greske pri izboru ispitanika je greSka pokrivenosti, odnosno greSka koja se javlja
kada se lista iz koje se uzima uzorak (poznat kao okvir uzorkovanja) ne odgovara populaciji
od interesa. Ovo je vrsta greSke koja se odnosila na istrazivanja pre 1970-ih, kada su se
izbegavale telefonske ankete iz razloga Sto telefonska pokrivenost nije bila rasprostranjena,
tako da uzorci dobijeni putem telefoniranja ne bi pokrivali celokupnu populaciju.

Prema Weisberg-u greSke u merenju se javljaju u svim istrazivanjima. Ponasanije ispitanika
je jedan izvor greSkaka tokom direktnog intervjuisanja. GreSke koje se pojavljuju zbog
ispitanika se mogu smanijiti pazljivo formulisanim pitanjima prilikom izrade upitnika.
Medutim, vazno je prepoznati da ne postoji savrSeno pitanje, ili savrSeni redosled pitanja, a
rezultate istrazivanja treba posmatrati sa izvesnom rezervisano$¢u jer zavise od toga kako
je postavljeno pitanje (Weisberg, 2005).

Greska neodgovaranja je uobi¢ajena tokom istrazivanja. Ova greSka se javlja kada odredeni
ispitanik ne ucestvuje u istraZivanju, ¢ime se ograni€ava koliko su predstavnici aktuelnih
ispitanika reprezenti interesne populacije. Ovaj oblik greSke neodgovaranja otvara klju¢no
pitanje: Da li su visoke stope odgovora neophodne u istrazivanjima? Analiziranje samo
slu€ajeva sa kompletnim podacima o varijablama od interesa moze dovesti do pogresnih
rezultata. StatistiCari su razvili nekoliko procedura za pripisivanje nedostajuc¢ih podataka,
odnosno dodeljivanje znacajnih rezultata za nedostajuée podatke, ali ove procedure jo$
uvek nisu Siroko koriséene (Weisberg, 2005).

Weisberg navodi kao krajnji tip greSaka takozvane post-istrazivatke greSke, odnosno one
koja se pojavljuju u obradi i analiziranju podataka istraZivanja. Pri sagledavanju ukupne
greSke istrazivanja se mogu uzeti u obzir i post-istrazivacke greske, ili se one mogu izostaviti
posto nisu gresSke koje nastaju tokom procesa istrazivanja.

Na slici 29 su prikazani tipovi greSaka gde je na samom vrhu istaknuta greSka uzorkovanja.
Prostor na slici koji obuhvataju navedeni tipovi greSaka ne treba povezivati sa zna¢ajem
odredenog tipa greSaka, iako se greSke uzorkovanja i greSke merenja mogu smatrati
najvaznijim tipom gresaka.
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Greska
I1zbor ispitanika uzorkovanja

Ta¢nost odgovora

Greska merenja zbog ispitivaca

Post-istrazivacka greska

Obrada istrazivanja Greske svojstvene nacinu istraZivanja

Efekti kompatibilnosti

Slika 29 Tipovi greSaka (Weisberg, 2005)

Za sprovodenije istrazivanja je dobijena formalna dozvola u referentnoj telekomunikacionoj
kompaniji, a upitnici su distribuirani putem elektronske poste. U prilogu ovog rada se nalazi
uptinik koji je koriséen u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji - Uptinik 1, kao i upitnik
koji je distribuiran partnerskim firmama — Upitnik 2.

Upitnici sadrze kombinaciju otvorenih i zatvorenih pitanja imajuci u vidu prednosti koje ista
pruzaju. Prema Weisberg-u otvorena pitanja se Cesto koriste u sledec¢im situacijama: u
akademskim istrazivanjima, u istrazivackom radu i intervjuisanju elite. Organizacije za
akademsko istraZivanje mogu sebi da priuste koriS¢enje verbalnih pitanja otvorenog tipa, jer
uopsSte ne moraju brzo da obezbede rezultate klijentima. Otvorena pitanja su posebno
pogodna za istrazivacki rad, kako bi se pronasle kategorije odgovora koje bi ispitanici Zelel
da koriste u odgovorima na zatvorena pitanja. Medutim, istrazivaCke organizacije koje treba
brzo da obezbede rezultate klijentima, retko imaju vremena da istrazuju alternativne
odgovore koris¢enjem otvorenih pitanja. Otvorena pitanja su takode norma u intervjuima,
ukljuCujuci i kvalitativne, detaljne intervjue i intervjue o proSlosti ispitanika (Gubrium &
Holstein). Kessel i Veisberg (1999) su izloZili ograni¢enja koriS¢enja otvorenih i zatvorenih
pitanja. Zatvorena pitanja se €ine jednostavnim za ispitanike koji nisu razmatrali temu,
slu€ajno biraju odgovor prema svom nahodenju i olako prelaze na sledece pitanje, dok oni
ispitanici koji imaju komplikovane stavove vezane za odredenu temu ne mogu da ponude
kvalifikovane odgovore (Kessel & Weisberg, 1999). Kod otvorenih pitanja ispitanik sam
formuliSe odgovor i daje niz informacija koje se kasnije mogu koristiti, otkriva nove dimenzije,
elemente i perspektive, a kod zatvorenih ispitanik bira jedan ili viSe ponudenih odgovora,
tako da je omogucéena jednostavna kvantifikacija i analiza odgovora. Primenjena skala
odgovora kod zatvorenih pitanja: Da — Ne pitanja, odabir jednog ili viSe ponudenih odgovora
i rangiranje.

Kontrolno pitanje u upitniku je pitanje vezano za kljucne pokazatelje za postizanje
inovativnosti. 19. Sta su, po Vama, kljuéni pokazatelji za postizanje inovativnosti
proizvoda i usluga kompanije? (Mogucnost visestrukih odgovora)

- Proizvod, odnosno uslugu ne nudi konkurencija (Baregheh, Rowley, & Sambrook,
2009)

- Proizvod, odnosno usluga je ekonomski efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije (Innovation Measurement, 2008; Carlson & Wilmot, 2006)
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- Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski naprednija od konkurencije (Trott, 2012)

- Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu glavne poslovne delatnosti kompanije
(Christensen, 1997)

- Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu saradnju sa treéim licima, a koja imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti (OECD and Eurostat, 2005)

Dualni metod (poznat i kao meSoviti metod) ima prednost koja se ogleda u tome da
omogucava uporedivanje efekata primenjenog metoda. Ovakva istraZivanja su korisna za
prevazilazenje problema pokrivenosti, jer ¢e se nepokrivenost koja je obuhvacena jednim
metodom najverovatnije razlikovati od iste u drugom metodu. Medutim, ankete sa dualnim
metodom namecu dodatne troSkove, posebno kada zahtevaju dve zasebne administrativne
operacije. Efekti dualnih istraZivanja se mogu razlikovati od pitanja do pitanja (Weisberg,
2005).

Istrazivanja primenom mesSovitog metoda se Cesto koriste u panel istrazivanjima', sa
primenom ekonomicnijeg metoda za pracenje dobijenih informacija u etapama. Na primer,
u prvoj etapi se putem intervjua licem u lice mogu dobiti telefonski brojevi koji se zatim
koriste za kontakt sa ljudima u kasnijim etapama. Medutim, promene u rezultatima izmedu
etapa mogu da nastanu zbog razlika u administraciji, a ne usled promena u stavovima ili
ponasanju (Weisberg, 2005).

Razlog za koriséenje meSovitog metoda istrazivanja je taj, Sto isti kombinuje elemente
kvalitativnog i kvantitativnog pristupa i na taj nacin je stekao najvec¢u popularnost kod
istraZivanja u oblasti informacionih sistema (Bhattacherjee & Premkumar, 2004; Keil &
Tiwana, 2006; Koh, Ang, & Straub, 2004). MeSovite metode istrazivanja omogucavaju razvoj
novih teoretskih perspektiva kombinovanjem kvalitativne i kvantitativne metode. Takode,
one prevazilaze ograni¢enja koja imaju svaka od pojedinacnih metoda i obezbeduju
integralni pregled dobijenih rezultata (Creswell, 2009; Teddlie & Tashakkori, 2003;
Venkatesh, Brown, & Bala, 2013).

14 Kod panel istraZivanja se ponovo razmatraju odgovori istih ispitanika tokom vremena (Weisberg, 2005).
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4.6 Referentnost izabrane kompanije

IstraZzivanje vezano za uvodenje inovacija moze da obezbedi Sire informacije o procesu
inovacija u kompaniji, odnosno da identifikuje motive i prepreke za uvodenje inovacija,
promene u nacinu rada, aktivnosti koje treba preduzeti i tipove inovacija koji se
implementiraju (OECD and Eurostat, 2005). Istrazivanje mozZe da obezbedi kvalitativne i
kvantitativnhe podatke koji su veoma korisni za empirijske analize uticaja koji inovacije imaju
u organizaciji.

U zavisnosti od ciljeva i obima istraZivanja, prikupljanje podataka vezanih za inovacije moze
da ima razliCite pristupe. Sveobuhvatni pristup obuhvata sva Cetiri tipa inovacija, odnosno:
inovacije proizvoda, procesa, marketinga i organizacione inovacije (OECD and Eurostat,
2005). Alternativno, inovacije proizvoda i procesa se mogu smatrati kljunim za istrazivanje,
a inovacije marketinga i organizacione inovacije mogu da budu delimi¢no pokrivene. Osim
toga, jedan ili viSe tipova inovacija moze da bude detaljnije obraden putem specijalizovanih
istrazivanja.

U sektorima visokih tehnologija, R&D ima centralnu ulogu u aktivhostima vezanim za
inovacije, dok se ostali sektori uveliko oslanjaju na uvodenje znanja i tehnologija (OECD
and Eurostat, 2005). Razlike u aktivhostima vezanim za inovacije po sektorima (bilo da se
radi o inkrementalnim ili radikalnim inovacijama) iniciraju razli¢ite zahteve koji se odnose na
organizacione strukture firmi i institucionalne faktore kao Sto je regulisanje prava
intelektualne svojine i one mogu da variraju po ulozi i zna€aju. One su vazne za merenje,
tokom prikupljanja podataka i njihove analize izmedu sektora i regiona, kao i za
obezbedivanje okruZenja za merenje koji bi bio primenljiv za Siri opseg industrija.

Prema predlogu OECD (2005) idealan slu€aj, kada se govori o istrazivanju inovacija, je kada
se podaci vezani za inovacije obraduju (i prikupljaju) na nivou organizacije u kojoj se donose
odluke o aktivnhostima vezanim za inovacije. U zavisnosti od toga kako su organizovane
aktivnosti, najpogodnija statisticka jedinica za istrazivanje je preduzece.

Referentna telekomunikaciona kompanija je izabrana zato Sto je lider na trzistu i lider u
regionu (RATEL, 2016)'® Ona je organizaciono, tehnoloski, marketinski i prodajno porediva
sa svim sli€énim kompanijama u telekomunikacionoj industriji. Samim tim ona ima sve
elemente koji su neophodni za razvoj usluga i to je omogudilo da se svi ovi konteksti istraze,
definiSu i anketiraju na strukturiran, organizovani nacin. Takode, ova kompanija podrzava
sve vrste tehnologija za razvoj najnovijih usluga i po standardima, nacinu rada i tehnoloski
je spremna za analizu i razvoj u ovoj oblasti s obzirom da je stratesSki opredeljena za
uvodenje inovacija. U kompaniji nije do kraja uveden model za uvodenje inovacija u portfolio
kompanije zasnovan na projekthom upravljanju, tako da postoji visok nivo motivacije da se
u toj oblasti uradi analiza i sagledavanje mogucnosti.

15 Prema podacima Republi¢ke agencije za elektronske komunikacije i poStanske usluge (RATEL) na osnovu kojih je
prikazano stanje na trzistu telekomunikacija u Republici Srbiji dobijeni na osnovu upitnika dostavljenih od strane
ucesnika na trzistu telekomunikacija i odnose se uglavnom na teritoriju Republike Srbije bez Kosova i Methohije.
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4.7 Sprovodenje istrazivanja

4.7.1 Sprovodenje ankete menadZmenta

Za istrazivanje su posebno izdvojeni odgovori viSeg menadZzmenta koji si izloZzeni u tekstu
koji sledi.

Izjave pojedinih ¢lanova top menadZmenta:
Izjava - IzvrSni komercijalni direktor

.Svedoci smo potreba za uvodenje inovacija u svim segmentima poslovanja
telekomunikacionih kompanija na jako dinami¢nom trZistu, a jedan od strate$kih ciljeva
kompanije je da bude lider u oblasti uvodenja inovacija.

Inovacije na polju kori§¢enja interneta i multimedijalnih sadrZaja na mobilnim uredajima
svakako predstavijaju globalni trend. Aplikacije su postale sastavni deo naseg Zivota, uz
njihovu pomo¢ se parkiramo, putujemo itd. S tim u vezi, o¢ekuje nas veliki napredak i u
oblasti konzumiranja zabavnih sadrZaja na mobilnim uredajima, a u skladu sa tim mi smo
ve¢ zapoceli akcije na tom polju otvaranjem za saradnju sa Application Developerima i
kreiranjem sopstvenog App Store-a. Takode, mobilni telefon se sve ¢esce u svetu koristi i
za najrazliitia placanja, sinhronizaciju sa kucnim uredajima, deo je sigurnosnog i
obrazovnog sistema.

Kompanija ima dosta inicijativa na ovim poljima, i u zavisnosti od spremnosti
trZista, korisnicima bi se ponudile one vrste usluga za koje postoji interesovanje.”

Izjava - viSi menadzment (Prodaja)

“U digitalnoj eri, koju karakteriSu stalne fluktuacije na trziStu radne snage, neophodno je
imati kadrove sa veS$tinama, sposobnostima, ali i motivom da odgovore na trZiSne promene.
U okruZenju koje karakteriSu jako naglaSeni trendovi poput globalizacije i sve snaZnijeg
konkurentskog pritiska, velike i uspesne kompanije angaZovanjem nematerijalnih resursa
primarno konkurisu u znanju. MoZe se reéi da u takvom okruZenju jedina koja mozZe da
opstane i da se uspeSno nosi sa konkurencijom je takozvana self learning. Takode,
organizacija koja uci treba da ima svest o rezultatima i da svesno stimulise dobijanje novih
ideja preko kontaktnih tacaka sa trzistem.°

S tim u vezi neophodno je Kreirati bazu znanja i mehanizme za obezbedivanje povratnih
informacija kroz stimulisanje zaposlenih koji imaju kontakt sa Korisnicima za prikupljanje
ideja i pokretanje inicijativa, kroz takozvane motivacione Seme’”’.

16 Self Learning organizacija koja se pominje u izjavi je obradena u delu ,,The Fifth Discipline*, Peter M. Senge,
(Senge P. , 1997)

17 Teoreti¢ari kao $to su Maslov (1954), Herzberg, Mausner i Sniderman (1959) i Alderfer (1972) su objasnjavali
motivaciju zaposlenih zadrzavajuci pretpostavku da sve osobe imaju isti skup potreba i stoga propisuju karakteristike
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Pitanje motivacije zaposlenih je jedno od pitanja koje se u poslednjih nekoliko godina sve
ceSce postavija i sve vise dobija na znacaju. Sasvim je sigurno da su najuspesniji oni ljudi
kod kojih ne postoji strah od promena, medutim svaka individua je licnost za sebe, svaka
kompanija specificna organizacija i svako okruzZenje, tradicija i kultura razliciti.

U tom smislu o¢ekivano je da, za postizanje veceg stepena inovativnosti kompanije, sama
kompanija treba da razvije takvu korporativnu kulturu'® da podsti¢e inovativnost, kako unutar
same kompanije, tako i u procesu prikupljanja inovativnih ideja sa trZista.“

Izjava - Izvrsni direktor IT/ICT

,Danas, kada je sve izraZenija konvergencija u ICT industriji, telekomunikacione kompanije
moraju da zadrZe svoju poziciju novim ponudama, a tu je klju¢an odnos prema Korisnicima.
Zato je veoma vazno $to bolje se upoznati sa njihovim potrebama i izaCi im u susret
kvalitetnim i povoljnim ponudama inovativnih servisa. Posebno je znaclajno da
telekomunikacione kompanije, kao Sto je naSa, budu spremne za sve izazove jednog novog,
u potpunosti konkurentnog poloZaja na liberalizovanom trzistu.

Kada se govori o oblasti razvoja usluga, najvazniji znac¢aj ima inovativnost poslovnih
modela’, ulazak na novo trZiste, kreiranje novog proizvoda ili paketa usluga i sli¢no.
Inicijativa za razvojni projekat moZe da se pokrene iz razli¢itih organizacionih delova
kompanije, a potencijalni novi izvori za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja
inovacija se nalaze i van granica kompanije. S tim u vezi kompanija treba da bude otvorena
za saradnju, odnosno da prati Open innovation model sa posebnim fokusom na grupe.
Prioritetizaciju razvojnih projekata u IT/ICT segment treba obavijati kroz $to jasnije
definisane kriterijiume za Portfolio Management, a samo iniciranje projekata zahteva
prethodnu evaluaciju kroz jedinstveni sistem Product Development-a. Generalno gledano,
glavni kriterijumi za povecanje efikasnosti razvojnih projekata su: agilnost u dono$enju
odluka i fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost), a da bi se postigla
veca efikasnost reagovanja na promene poslovnih zahteva tokom razvojnog projekta
potrebna je veca transparentnost u okviru projekta i bolja organizacija projekta®.

Za proces uvodenja inovacija je neophodno koristiti inkrementalno planiranje, proceduralno
omoguciti fleksibilnost na zahtevane promene, izvrsiti podelu projekta na krace vremenske
intervale (run-ove) i uvesti procese unutar run-ova, odnosno potrebna je izmena projektnog
nacina rada uvodenjem agilnog upravijanja projektima?’. Prednosti agilnog pristupa se
ogledaju u prilagodavanju tima novonastalim promenama, ¢eS¢im presecima statusa

koje treba da budu prisutne na poslovima. Ovi teoreti¢ari su pruzili prilike menadzerima da dizajniraju motivacijske
Seme i da utiu na performanse.

18 Korporativna kultura se definise kao model pretpostavki, vrednosti i normi razvijenih unutar jedne grupe, kroz
reSavanje problema spoljne adaptacije i unutrasnje integracije, koji funkcionisu na nacin da se mogu preneti novim
¢lanovima organizacije, kao ispravan nacin misljenja i reSavanja tih problema (Dragni¢, Lazi¢, & Cvijanovi¢, 2003).

19 Inovacije u poslovnim modelima mogu da nastanu bilo dodavanjem nove aktivnosti tokom integracije, povezivanjem
aktivnosti na inovativne nove nacine, ili promenom jedne ili vie strana koje obavljaju bilo koju od aktivnosti (Salama
& Parvez, 2015).

20 (PMI, PMBOK Guide - Sixth Edition + Agile Practice Guide, 2017)

21 (PMI, PMBOK Guide - Sixth Edition + Agile Practice Guide, 2017)
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projekata i inkrementalnom planiranju. Uskladivanje agilnog upraviljanja sa postojecim
modelom projektnog upravijanja u kompaniji se moze izvr$iti putem hibridnog modela tako
da se za razlicite vrste projekata koristi razlicita metodologija. Kori§¢enje agilnog upravijanja
bi pomoglo brze uvodenje inovacija u portfolio kompanije, posebno kod prototyping-a kao
nacina da se proizvodi testiraju u ranoj fazi.

Na taj nacin bi se obezbedila potrebna fleksibilnost na zahteve koji se pred IT/ICT segment
postavijaju, kako od strane ostalih segmenata kompanije u smislu potrebne IT podrske, tako
i na zahteve trzista, u smislu omogucavanja brZeg i efikasnijeg odgovora na korisni¢ka
ocCekivanja i omogucavanja brze IT integracije u procesu uvodenja novih usluga, sa ciljem
brzeg izlaska na trZiste.”

Izjava - viSi menadzment (Strategija)

“Oc¢ekuje se da kod uvodenja Program Management-a, koje podrazumeva uskladivanje sa
strateSkim planom kompanije, iz strategije, odnosno planiranja rada kompanije, treba da
proizadu programi, koji podrazumevaju skup istorodnih projekata, i kontrola budZeta u
skladu sa programima. S tim u vezi bi bilo obaviljeno prvo odlucivanje i portfolio analiza ve¢
u samom nacinu rada i pokretanju projekata koji bi bili krajnje uskladeni sa strateSkim
cilievima i strateSkim planom kompanije. Naime, kroz proces iniciranja projekata bi se
razvojni projekti uskladivali sa stratesSkim planom, jer iz strateSkog plana proizilazi godisnji
poslovni plan kompanije i obezbeduje se odobravanje potrebnih budZeta za dugoroéni
strateski plan.

Za uspes$no iniciranje razvojnih projekata, iskustva u radu naSe kompanije govore da je
neophodno da se na pocCetku obezbedi definisanje jasnog poslovnog slu¢aja na osnovu
koga bi se dalje definisale kljucne komponente projekta koje treba da obuhvate obim,
preliminarni rok, budzZet i rizike. Trenutno vaZeca metodologija upravijanja projektima
obezbeduje proces odobravanja, pripreme projektne povelje i dobijanje sagasnosti od
razli¢itih instanci unutar kompanije zavisno od tipa projekta. Uloga Biroa za upravijanje
projektima je nesumnjiva za sloZene, multidisciplinarne, odnosno multifunkcionalne
projekte, gde pre svega spadaju projekti sa visokim ulaganjima, tj. skupi infrastrukturni
projekti i transformacioni projekti. Ostali projekti se mogu voditi u okviru kompanije kroz
obezbedivanje budZeta i godiSnje biznis planove i mogu se inicirati kroz process
obezbedivanja budZeta za iste i definisanje jasnih godi$njih planova. To ne iskljucuje
mogucnost koris¢enja i drugih modela upravijanja projektima u odnosu na tradicionalni, kao
Sto je agilno upravijanje, pre svega kod softverskih projekata, s tim Sto je potrebno prethodno
izvrsiti klasifikaciju projekata i opredeliti se za odgovarajuc¢i model projektnog upravijanja.
Sto se tice uvodenja inovacija, inovacije treba uvoditi kroz projekte i uvodenje elemenata
agilnog upravljanja.

Potencijalno uvodenje hibridnog modela u kompaniju, koji uzima najboje od tradicionalnog i
agilnog nacina upravljanja, jeste da bi se postigla veca efikasnost reagovanja na promene
poslovnih zahteva tokom razvojnog projekta za Cije postizanje je najznalajniji takozvani
proces upravljanja promenama i obrazloZenje uticaja promena na poslovni sluéaj i ciljeve
projekta u sluéaju nastale promene.
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Kao preduslov za uspe$no uspostavijanje modela projektnog upravijanja koje bi podrzalo
razicite tipove projekata na nivou kompanije, od prioritetnog znacaja je da se izvr§i dobra
klasifikacija projekata i da se na pravi nacin izvrSi izbor modela projektnog upravijanja koji
Ce biti zastupljen.”

Rezultati istrazivanja u delu menadzmenta

Rezultati istrazivanja koje je sprovedeno sa delom menadZmenta telekomunikacione
kompanije prikazani su nastavku.

Od ponudenih Sest elemenata znagajnih za oblast razvoja usluga, ispitanici su dali prednost
,UJvodenju nove usluge u portfolio kompanije“. Prema sprovedenom istrazivanju 12 svetskih
kompanija u ICT sektoru koje je izlozeno u nau€nom delu Tatjane Samsonowe, za merenje
performansiistraZzivackog dela kompanija i njihovih eko sistema opisano je Sest istrazivackih
programa razvijenih na bazi tehnoloSke ekspertize (Samsonowa, 2012). Ostali elementi po
znacaju su dati u sledecoj tabeli:

Uvodenje nove usluge u portfolio kompanije
Uvodenje novih tehnologija

Ulazak na novo trziste

Inovativnost poslovnih modela

Kreiranje novog proizvoda/paketa usluga

o b W N

Unapredenje postojece usluge

Tabela 17 Elementi znacajni za oblast razvoja usluga (Samsonowa, 2012)

Najveci broj ispitanih (9 ispitanika) je upoznato sa PMI metodologijom projektnog
upravljanja. Na drugom mestu je Agile (7 ispitanika), zatim sledi Prince2 (2 ispitanika), a od
ostalih metodologija su navedene sledece:

- Scrum;

- DevOps;

- RUP (IBM);

- Upravljanje programima/portfolijem.

Prince2 Agile Ostalo Nije upoznato

Y
o

O P N W & 0 O N O O
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Slika 30 Poznavanje metodologija projektnog upravljanja

Obuku iz projektnog upravljanja je zavrsilo 8 ispitanih (PMI), sledi Agile (3 ispitanika), u delu
ostale metodologije navedeno je upravljanje programima/portfolijem.

10
8

8

6

4 3 3

0
0 |
PMI Prince2 Agile Ostalo Nije zawrsilo

formalnu obuku

Slika 31 ZavrSena obuka iz projektnog upravljanja

Broj ispitanika koji koji koristi neku od metodologija projektnog upravljanja i obim njihovog
koriS¢enja je prikazan na slici 32.

m Koristi neku od metodologija
manje od 20%

M Koristi neku od metodologija
od 20 do 50%

m Koristi neku od metodologija
od 50 do 70%

Koristi neku od metodologija
od 70 do 100%

Slika 32 Obim kori$¢enja metodologija projektnog upravljanja

Vezano za organizacione celine iz kojih se moze pokrenuti inicijativa za razvojni projekat,
prednost je data Razvoju usluga, Razvoju proizvoda/paketa usluga i Upravljanju uslugama.
Ostale organizacione celine za koje su se opredelili ispitanici su prikazane na sledecoj slici:
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Prodaja novih usluga

Briga o korisniku

Tehnika

Projektno uprawvijanje

Analitika

Marketing
IT/ICT 8

Upravljanje uslugama

Razwvoj poslownih modela 10
10

Razvoj proizvoda/paketa usluga

Razwvoj usluga 11

Slika 33 Organizacione celine iz kojih se moZe pokrenuti inicijativa za razvojni projekat

Potencijalni novi izvori za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja inovacija u
portfolio kompanije:

= Partneri

= Dobavljaci (Vendor-i)

= Trziste

= Eksterni konsultanti, firme sa kojima telekomunikaciona kompanija ima poslovni
odnos

= Korisnici

Sto se tige predloga iniciranja razvojnih projekata koji bi bio najdelotvorniji, ispitanici su dali
sledeée odgovore:

= Kroz PMO ili procedurom za razvoj novih usluga — portfolio analiza (prioritetizacija);

= Open Innovation model sa posebnim fokusom na grupe;

» Putem mehanizama za obezbedenje povratne informacije. Svaka kontaktna tacka sa
trziStem (svesno stimulisati dobijanje novih ideja);

» Centralizacija product development-a i case study pripreme;

= Redovne ili povremene bainstorming sesije izmedu relevantnih u¢esnika u procesu
razvoja iz razli€itih direkcija, nakon ¢ega bi se predlozi slali "krovhom" telu (Strategija)
na dalje procesiranje;

= PPM - sertifikovani portfolio menagment. Product managment — pracenje logike
biznisa i troSkova (profit/troSak), izdvajanje product development-a. od prodaje;

» Centralizacija product development-a i case study pripreme;

» Predlog projekta sa jasno definisanim business i use case-ovima uz detaljan
marketing plan i High Level tehnicku dokumentaciju;

Pored bezbednosnog aspekta i uskladenosti sa regulatornim propisima, menadzment je dao

prednost slede¢im kriterijumima na osnovu kojih se moze izvrSiti prioritizacija projekata u
oblasti razvoja usluga:
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Maksimalna vrednost za korisnike
Maksimalan ROI

Brzina izlaska na trziste

Uskladenost sa strategijom kompanije
TehnoloSka inovativnost

Uticaj na resurse (zaposlene, opremu itd.)
Podrska brendu kompanije

Minimalni poslovni rizik

Jednostavnost realizacije

Minimalni troskovi

O 00 NO WU WN -

=
o

Tabela 18 Kriterijumi — prioritetizacija projekata u oblasti razvoja usluga (Geisler, 2000)

Odabrani kriterijumi su bazirani na komercijalnoj i poslovnoj metrici koju je definisao Geisler
(Geisler, 2000).
Organizacioni deo kompanije u kojem bi se vrSila prioritetizacija razvojnih projekata:

Strategija;

Centralni product development

Jedinstvena organizaciona celina za planiranje poslovanja kompanije
Tehnika i IT

Za nacin uskladivanja razvojnih projekata sa strateskim upravljanjem kompanije ispitani su
dali sledece odgovore:

Medusobno uskladivanje strateskih inicijativa i razvojnih projekata za iste strateSke
cilieve. KoriS¢enje strateSkih smernica i biznis plana koji utiC¢u na portfolio analize;
Uskladivanje razvojnih projekata u toku upravljanja portfoliom;

Tokom prioritetizacije projekata;

Strategiju kompanije kao i razvojne projekte uskladivati kroz koncezus Sireg skupa
uCesnika oba procesa, kako bi se sagledali svi aspekti i definisala najbolja strategija
sa kojom ¢e biti saglasni konkretni projekti;

Razvojni projekti treba da budu usmereni ka postizanju strateskih ciljeva;
Uskladivanje novih poslovnih modela i uskladivanje sa new revenue streams
smernicama;

Znacaijni izazovi prepoznati na projektima razvoja usluga u okviru kompanije su sledeci:

Nejasna specifikacija, promene specifikacija, prioriteta;

Resursni izazovi;

Nedostatak resursa u IT-u. Potreba za sagledavanjem Sire slike u fazi prioritetizacije
ulT-u;

Nestruktuiranost zahteva;

Prioritetizacija;

Odsustvo sveobuhvatnog metodoloSkog projektnog upravljanja za kratkoro€ni razvoj
Nedostatk ljudskih resursa za realizaciju; predugo vreme realizacije; nedovoljno
jasan poslovni slu¢aj; nepoznata/nepostoje¢a prateca analitika (predikcija prodaje,
rasta broja korisnika...)
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= Nerazumevanje potrebe za razvoj odredene vrste usluga i nerazumevanje potrebe
da se odredene usluge (posebno dodatne) implementiraju i unesu u portfolio.

= Nedefinisani biznis case;

» Nedefinisani marketing plan i nedostatak go to market strategije;

= Uskladenost raznih paralelnih projekata po pitanju vremena i resursa;

= Tehni¢ka integracija;

» Nepostojanje jedinstvenog koncepta razvoja usluga;

= Cesti zahtevi za promenama.

Najveci broj ispitanika se opredelio za prioritetizaciju projekata kao kljucni kriterijum za
povecanje efikasnosti razvojnih projekata. Opredeljenje menadZmenta vezano za klju¢ne
izazove je prikazan na sledecoj slici:

Bolja raspodela resursa na vi$e paralelnih projekata (multitasking) 2

Prioritetizacija projekata

Fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost) 2

CeSca provera statusa projekta 2

Podela projekta na manje delove (inkrementalnost) l 4

]

Horizontalno povezivanje ucesnika na projektu 2

Agilnost u donoSenju odluka | 3

Transparentnost u radu izmedu organizacionih delova kompanije | 2

Slika 34 Klju¢ni kriterijumi za poveéanje efikasnosti razvojnih projekata:

Na pitanje ,Sta bi po Vasem misljenju trebalo promeniti da bi se postigla veéa efikasnost
reagovanja na promene poslovnih zahteva tokom razvojnog projekta?“ menadzment je dao
sledecCe odgovore:

= Potrebna je stalna komunikacija unutar tima i podela projekta na manje isporuke;

= Potrebna je veca fleksibilnosti, uvodenije iterativnosti na projektu;

» Podiéi svest o neophodnosti zahteva za promenom, a sa druge strane struktuisati
zahteve i ograniciti u vremenu i prostoru;

= Potrebno je realno sagledati interne mogucénosti kompanije (resurse i ekspertizu),
definisati jasne prioritete prema tim moguénostima, projekte ili njihove segmente po
potrebi outsource-ovati ili ustupiti partnerima;

=  Omoguciti fleksibilnost razvojnog projekta kroz model koji to podrazumeva;

» Zainfrastrukturne promene ne bi trebalo uvoditi promene kako bi se postigla vec¢a
efikasnost, za projekte koji se odnose na aplikacije je potrebna Agile metodologija.

Vezano za nacin na koji treba poboljSati iskoriS8¢enje ljudskih resursa na razvojnim
projektima ispitanici su dali prednost pojaCanom timskom radu i ¢eS¢im dogovaranjem
Clanova tima. Rezultati istraZivanja odgovora menadzmenta je pokazalo da je podjednako
vazno koriS¢enje resursa sa ekspertizom izvan kompanije i neformalna komunikacija unutar
tima.
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Za poboljSanje iskoriS¢enja ljudskih resursa vazna je i alokacija resursa, kompetencije i
interpesonalne vestine.

Pojacan timski rad i ceS¢e dogovaranje ¢lanova tima I 6
Liderstvo u okviru tima I 4
Neformalnija komunikacija unutar tima I 5
Kori$¢enje resursa sa ekspertizom izvan kompanije I 5
NeSto drugo N 1

Slika 35 PoboljSanje iskoriS¢enja ljudskih resursa

Pored inovacionih, derivacionih i platformskih projekata ispitanici su naveli i sledece tipove
projekata u procesu razvoja usluga u kompaniji:

- Procesni projekti, odnosno projekti koji se odnose na unapredenje procesa
funkcionisanja kompanije i
- Projekti unapredenja procesa za podrsSku pruzanja usluga.

Prepoznati tipovi projekata za koje najviSe odgovaraju partnerstva, odnosno za koje
pogoduje uspostavljanje poslovne saradnje sa partnerima su inovacioni i procesno
orijentisani projekti.

9 uCesnika je odgovorilo da su radili na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga
kompanije.

Od ponudenih odgovora vezano za klju¢ne pokazatelje za postizanje inovativnosti proizvoda
i usluga kompanije, menadzment se najviSe opredelio za to da proizvod, odnosno uslugu ne
nudi konkurencija. Ostali odgovori izabrani od strane menadZmenta su prikazani na sledecoj
slici:

Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu

saradnju sa treé¢im licima, a koja imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti

N

Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu
glavne poslovne delatnosti kompanije

v

Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski
naprednija od konkurencije

~

Proizvod, odnosno usluga je ekonomski
efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije

)]

Proizvod, odnosno uslugu ne nudi
konkurencija

o

Slika 36 Klju¢ni pokazatelji za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga kompanije
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Odgovori vezano za proces uvodenja inovacija u kompaniji:

5 ispitanika smatra da je potrebnija izmena projektnog nacina rada

3 ispitanika smatra da je potrebnija izmena funkcionalnog nacina rada:

3 ispitanika je odgovorilo da je potrebna izmena i projektnog i funkcionalnog nacina
rada

Vezano za uvodenje inovacija u proizvode kompanije (Product Innovations) podjednak broj
ispitanika je odgovorio da je potrebno uvesti inovacije u procesima (Process Innovations) i
inovacije u poslovanju (Business innovations). Inovacije u organizaciji (Organizational
innovations) su na treéem mestu prema odgovorima menadzmenta.

Na pitanje Sta je to klju&no Sto treba da obezbedi model projektnog upravljanja, a za potrebe
uvodenje inovacija u portfolio kompanije, dati su sledeci odgovori:

Potrebni su jasni pokazatelji da se ide u pravom smeru — ¢eS¢i preseci statusa
projekata, i manje iteracije;

Potrebno je postici agilnost, inkrementalnost i iterativnost;

Fleksibilnije upravljanje projektom, moguénost da se u hodu vrSe krupne ali
kontrolisane izmene elemenata projekta;

Potrebne su jasno definisane faze modela: faza iniciranja, faza planiranja, a pre
toga prioritetizacija sa centralnog mesta, i faza realizacije;

Potreban je eksplicitan TTM (Time To Market);

Isplativ biznis model;

Prioritetizacija;

Adaptibilnost modela.

Na pitanje Sta je za proces planiranja projekta za uvodenje inovacija potrebnije:

11 ispitanika smatra da je za proces planiranja projekata za uvodenje inovacija
potrebnije Koristiti inkrementalno planiranje;

1 ispitanik smatra da je za proces planiranja projekata za uvodenje inovacija
potrebnije imati detaljan plan pri pokretanju projekata

Nacin na koji treba proceduralno omoguciti fleksibilnost na zahtevane promene u toku
projekta za uvodenje inovacija, menadZment smatra da je potrebno:

obezbediti okvire fleksibilnosti inicijalnih zahteva;

obezbediti iterativnost;

podeliti projekat na krace vremenske intervale (run-ove);

primeniti agilne metode;

uvesti vise formalnih i neformalnih oblika saradnje unutar i izmedu timova,
brainstorming sesije, u€estalije i manje struktuirane statusne sastanke;

formirati procedure za postupanje u sluaju potrebe za uvodenjem promene u toku
projekta. Omoguciti ve¢u samostalnost ¢lanovima (vodi) tima i delegirati odredeni
nivo odl¢ivanja u smislu fleksibilnosti na promene.

Brainstorming za davanje predloga i odlucivanje;

Uvesti agilno upravljanje.
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Ukupno 6 ispitanika smatra da bi iterativan postupak upravljanja projektima bio koristan
tokom celog projekta.

4

1 1 1 1
U toku celog Uprocesu Uprocesu U tokucelog Uprocesu U tokucelog Ne treba
projekta  planiranja realizacije projektaiu planiranjaiu projekta,u  koristiti
procesu procesu procesu iterativni
planiranja realizacije planiranjaiu postupak

procesu  upravljanja
realizacije  projektima

Slika 37 KoriS¢enje iterativnog postupka upravljanja projektima

IstraZivanje je pokazalo da je poslovna odluka jedan od najbitnijih razloga za prevremeni
zavrSetak inovativnog projekta.

10
8
4
I 3

Nespremnost trZista za Pojava istog ili slicnog Tehnoloska nezrelost Poslovna odluka
inovativnu uslugu proizvoda na trzistu

Slika 38 Razlozi za prevremen zavrSetak inovativnog projekta

Najveca prednost prednost tradicionalnog pristupa upravljanju projektima prema istrazivanju
odgovora menadZmenta je raspodela poslova u odnosu na vremenski plan i dostupnost
resursa.

121



Jednostavna kontrola izvrSenja projekta
prema definisanom planu

Vo]

Raspodela poslova u odnosu na vremeneski

plan i dostupnost resursa 10

Zadaci i aktivnosti su jasno definisani

Unapred definisana pravila, vreme i troskovi
razvoja

| I
~

Detaljno planiranje

IN

Slika 39 Prednosti tradicionalnog pristupa upravljanju projektima

Kada se govori o agilnom pristupu upravljanja projektima najveca prednost je u
prilagodavanju tima novonastalim zahtevima i promenama.

Cesdi presed statusa projekata

. I
(%3]

Znacajna uloga poslovne analize

Iterativnost u planiranju ifili realizaciji
projekta

(o]

Prilagodavanje tima novonastalim zahtevima i
promenama

11

Inkrementalnost kroz podelu projekta na
manje delove

[¥=)

Slika 40 Prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima

Na pitanje ,Da |i smatrate da je potrebno koristiti agilni pristup projektima u okviru
kompanije?“ svi ispitanici su odgovorili potvrdno. Komentari koje su tom prilikom izneli su
sledeci:

= Agilni pristup treba koristiti kada nije moguce unapred i jasno specificirati zahtev i
predvideti do kraja oCekivani rezultat;

» Klasi¢no upravljnje projektima nije uvek pogodno za domen u kome poslujemo
(dinamiéno trziste, kratak TTM novih usluga na trziStu i slicno). Striktno vezivanje za
plan i okvire definisane na poCetku moze dovesti do "promasaja” iz kojih je jedini
izlaz prekid projekta i pokretanje novog, opet pod istim uslovima. lako klasicno

122



upravljanje dozvoljava izmene plana, ipak se to ne moze odnositi na sustinske
promene. Neophodan je fleksibilniji pristup;

= Telekomunikaciona industrija trazi brze promene i brze reakcije na zahteve trzista i
promene tehnologija;

» Koriséenje Agilnog pristupa kao dodatak tradicionalnom u pojedinim slu¢ajevima
(SW razvoj);

= Korisna je kombinacija tradicionalnog i agilnog.

Za nacin na koji bi se moglo uskladiti agilno upravljanje sa postoje¢im modelom projektnog
upravljanja, u nastavku su dati sublimirani odgovori menadZmenta:
= Potrebno je odabrati odabrati agilni ili tradicionali model na osnovu jasnog
kriterijuma;
= Uvodenje hibridnog modela — za razli€ite vrste projekata koristila bi se razliCita
metodologija
= Agilno upravljanje je potrebno kombinovati i opredeliti po tipu projekta. Odredeni
projekti i dalje zahtevaju tradicionalni pristup, dok projekti uvodenja odredenih
usluga zahtevaju agilno upravljanje.
Svi ispitanici smatraju da bi koriS¢enje agilnog upravljanja pomoglo brZzem uvodenju
inovacija u portfolio kompanije. Takode smatraju da je mogucée Koristiti hibridni model
upravljanja projektima i da bi koriS¢enje hibridnog modela upravljanja pomoglo brZzem
uvodenju inovacija u portfolio kompanije.

Za realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija u portfolio usluga kompanije 7
ispitanika je odgovorilo da bi najviSe odgovarao hibridni model tradicionalno/agilno, 2
ispitanika se opredelilo za agilno upravljanje projektima, a jedan ispitank je odgovorio da bi
odgovarala sva tri modela tradicionalno, agilno i hibridni model tradicionalno/agilno u
zavisnosti od projekta.

Na pitanje ,Da li smatrate da kompanija ima dovoljne kapacitete da sama uvodi inovacije?*:
o 8 ispitanika je odgovorilo da kompanija nema dovoljno kapaciteta da sama uvodi
inovacije
o Jispitanika je odgovirilo potvrdno, odnosno da kompanija ima dovoljno kapaciteta da
sama uvodi inovacije.

Na pitanje ,Da li smatrate da je za uvodenje inovacija potrebno primeniti reSenja putem
partnerske saradnje sa kompanijama koja imaju ekspertizu u odredenoj oblasti?“ 10

ispitanika je odgovorilo potvrdno.

Kljuéne performanse partnerskih odnosa su rangirane prema sledecem:
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]
1 \Brzi izlazak na trziSte sa novom uslugom

2 Dobijanje potrebnog ekspertskog znanja od strane partnera
8 ‘Osvajanje novih trZiSta zajedno sa partnerom

4 Pospesivanje inovativnosti kroz saradnju sa partnerima

5 ‘Ostvareni prihod u partnerskim odnosima

\
6 |Ustede u resursima ostvarene kroz partnerski odnos

Tabela 19 Klju¢ne performanse partnerskih odnosa (Samsonowa, 2012)

9 ispitanika je ucestvovalo na projektima sa tre¢im licima kao partnerima, pri ¢emu su kao
znacajne izazove sa kojima su se susretali na projektima u saradnji sa partnerima naveli
sledece:

o razliCita korporativnha kultura;
komunikacija;
povremena poslovna nekorektnost - odnos prema interesima druge strane;
nerazumevanje zahteva kompanije od strane partnera;
razlicito tumacenje obima posla;
potcenjen sopstveni obim posla;
nerazumevanje procesa u kompaniji od strane partnera;
neshvatanje veli€ine kompanije i neprihvatanje nacina rada od strane partnera;
kasnjenje partnera u realizaciji odredenih delova projekta;
usaglasSavanje biznis zahteva;
usaglasavanje tehnicke integracije.

Svi ispitanici su odgovorili da bi koriS¢enje agilnog upravljanja projektima pomoglo u
prevazilaZenju izazova na projektima sa partnerima.

Na pitanje ,Da li smatrate da se projekti razvoja usluga sa partnerima rade sporije ili brze u
odnosu na interne projekte istog obima i kompleksnosti?“, ispitani su imali podeljena
miSljenja tako da saradnja sa partnerskim firmama ne znaci nuzno da ¢e se projekti razvoja
usluga sa partnerima odvijati brZze. To pre svega zavisi od sloZenosti projekta, a na uspeh
utice komunikacija sa partnerima, transparentnost i sagledavanje vaznosti prioriteta. Takode
su ispitanici odgovorili da je realizacija projekata brza ukoliko je partner viSe fokusiran na
razvoj.

Vezano za model projektnog upravljanja koji bi najvise odgovarao za realizaciju razvojnih
projekata za uvodenje inovacija u saradnji sa partnerima rezultati su sledeci:

e 8 ispitanika je odgovorilo da je to hibridni model tradicionalno/agilno uz sledece
napomene:
o potrebna je ¢eSc¢a provera zahteva i definisanje istih;
o zavisno od tipa projekta;
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o pojedine faze mogu efikasnije da se zavrSe agilnim upravljanjem i da daju
adekvatniji rezultat, dok se kroz tradicionalno upravljanje realizuju oni
segmenti za koje je takav pristup neophodan;

o hibridni model omoguc¢ava jednostavnost koriS¢enja proizvoda za krajnjeg
korisnika i jednostavniju komunikaciju.

o 3 ispitanika se opredelio za agilno upravljanje projektima uz slede¢e napomene:

o moguce je ranije testirati proizvod,;

o brza reakcija na zahtev trzista u cilju uvodenja novih usluga;

o mogucnost brze reakcije usled promene okolnosti;

4.7.2 Sprovodenje ankete zaposlenih

Od ponudenih Sest elemenata znacajnih za oblast razvoja usluga, anketirani zaposleni su
dali prednost ,Ulasku na novo trziste“. Ostali elementi po znacaju su dati u sledecoj tabeli:

Ulazak na novo trziste

Uvodenje novih tehnologija

Kreiranje novog proizvoda/paketa usluga
Inovativnost poslovnih modela

Uvodenje nove usluge u portfolio kompanije

o B W N R

Unapredenje postojece usluge

Tabela 20 Elementi znac¢ajni za oblast razvoja usluga - zaposleni (Samsonowa, 2012)

NajveCi broj anketiranih, odnosno 27 ispitanika, je upoznato sa PMI| metodologijom
projektnog upravljanja. Agile metodologiju poznaje 17 ispitanika, dok je 6 ispitanika
odgovorilo da poznaje Prince2. Od ostalih metodologija su navedene sledece:

- Scrumi
- RUP (Rational Unified Process), objektno orijentisane metodologije.

30

27
25
20
17
15
10
6 5
5
0
PMI Prince2 Agile Nisam upoznat sa

projektnim
upravljanjem

Slika 41 Poznavanje metodologija projektnog upravljanja - zaposleni
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Obuku iz projektnog upravljanja je zavrsilo 18 anketiranih (PMI), sledi Agile (7 anketiranih) i
Prince2 (2 anketirana).

20
18
16
14

18

12
10 9

2

PMI Prince2 Agile Nisam zavrSiofla
formalnu obuku iz
projeknog upravjanja

o N B O

Slika 42 ZavrSena obuka iz projektnog upravljanja - zaposleni

Obim koriS¢enja metodologija projektnog upravljanja je prikazan na sledecoj slici:

m Koristi neku od metodologija
manje od 20%

m Koristi neku od metodologija
od 20 do 50%

m Koristi neku od metodologija
od 50 do 70%

Koristi neku od metodologija
od 70 do 100%

Slika 43 Obim kori$¢enja metodologija projektnog upravljanja

Vezano za organizacione celine iz kojih se moze pokrenuti inicijativa za razvojni projekat,
prednost je data Razvoju usluga, Razvoju proizvoda/paketa usluga i Razvoju poslovnih
modela. Ostale organizacione celine za koje su se opredelili anketirani su prikazane na
sledecoj slici:
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Prodaja novih usluga 1 13
Briga o korisniku | 14
Tehnika 19

Projektno upravjanje 1 20
Analitika ! 8
Marketing 1 14
IT/ICT | 23
Upravljanje uslugama 19
Razvoj poslownih modela 1 28
Razvoj proizvodafpaketa usluga 29

Razvoj usluga | 32

Slika 44 Organizacione celine iz kojih se moZe pokrenuti inicijativa za razvojni projekat (anketirani zaposleni)

Potencijalni novi izvori za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja inovacija u
portfolio kompanije:

Saradnja sa partnerskim firmama kao jedan od potencijalnih novih izvora za
pokretanje razvojnih projekata.

Tehni¢ko tehnoloSke inovacije prezentovane od strane vendora;

Uvid u praksu kompanija koje se bave slicnim delatnostima na razvijenijim trzistima,
istraZivanja o (nezadovoljenim) potrebama korisnika

Iskustvo svetskih kompanija koji su lideri u industriji telekomunikacija;
Konferencije i sajmovi na kojima se izlazu nova tehnoloska resenja;

Naucéna i struéna literatura koja se bavi konkretnom oblascu;

Zahtevi korisnika;

Konkurencija;

Partnerske firme, vendori;

Telko seminari/ konferencije/ sajmovi, benchmark analize portfolia usluga svetskih
telekomunikacionih kompanija;

Interni- zaposleni;

Developer Community, saradnja sa partnerima

Sto se tite predloga iniciranja razvojnih projekata koji bi bio najdelotvorniji, anketirani
zaposleni su dali sledeée odgovore:

Potrebno je da se osim nacina iniciranja koji ve¢ postoji uvede i jednostavan proces
koji ¢e omoguciti da predlog za iniciranje dode od alternativnih izvora. Predlog za
iniciranje treba da ima predefinisanu formu i dvostruko odobravanije;

Kroz PMO;

Predlog razvojnih projekata od strane organizacionih celina u oblasti razvoja
usluga, kao i razvoja poslovanja;

Kroz saradnju razvoja usluga, razvoja poslovanja i tehnike;

Davanje predloga od strane razvojnih sektora, marketinga i prodaje;
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» Iniciranje od strane Razvoja sa prethodno uradenom benchmark analizom.
UsaglaSavanje i razmena mi$ljenja sa ostalim sektorima i zvani€no iniciranje
projekta;

» Najdelotvorniji nacin je putem ostvarivanja poslovne saradnje sa firmama koje imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti;

» Najdelotvornije bi bilo inicirati projekat po zvani¢noj metodologiji upravljanja
projektima u kompaniji;

» Saradnja tehnike i razvoja usluga — usaglasavanje tehnoloSkih inovacija sa
razvojem portfolija;

» Formiranje radnih grupa predstavnika iz razli€itih funkcija firme koji bi pri
periodi¢nim susretima a na bazi poznavanja strateskih opredeljenja kompanije,
korisni€kog iskustva, oCekivanja i potreba, kao i trzinih trendova, u grupnoj diskusiji
definisali i potom izradivali predloge mogucih projekata inovacija;

= Na osnovu rezultata analize poslovanja kompanije identifikuju se potencijalni
prostori za uvodenje novih i unapredenje postojecih proizvoda i usluga;

= Centralizovana celina na nivou kompanije iz koje bi se inicirali svi novi razvojni
projekti;

= Davanje samostalnih predloga u okviru razvojnih sektora, brainstorming radionice i
u okviru sektora i medjusektorski;

= |niciranje projekta iz sektora za razvoj i upravljanje;

= |zvori mogu biti strateski plan, ispitivanje trzista i korisnika, nove tehnologije, a
potom se predlog formuliSe, kanadiduje i prioritizuje prema pravilima organizacije;

= Definisati cilj i analizirati kako ¢e projekat uticati na dosadasnje poslovanje.
Definisati moguce rizike koje moze da proizvede. Odrediti plan aktivnosti potrebnih
za realizaciju, rokove i u€esnike;

» Upoznavanje nadredenog sa idejom do koje se do$lo detaljnom analizom trzista;

= Na osnovu strategije za odredenu oblast, verifikovane od IzvrSnog odbora, Razvoji
(za privatne korisnike, za poslovne korisnike, veleprodaja) bi predlagali nove
projekte, a zajedni¢kim usaglaSavanjem bi se odredivala prioritetizacija;

» Putem definisanja strateSkih programa, uklju€ivanjem projekata koji su razvojni, a
koji doprinose realizaciji poslovnih ciljeva;

= U opsStem, polazi se od ideje koja se pretoCi u projektni plan — deo sistema
projektnog ciklusa. Nakon napisane projektne dokumentacije pristupa se odredenim
ne-produkcionim verzijama, odnosno demo testiranju. Na osnovu nekoliko testnih
primera i napisanog projekta moze se reci da je iniciranje razvojnog projekta
dopustivo i opravdano ¢ime se otvaraju vrata komunikaciji ka nadleznim i
odgovornim licima koji vode kompaniju. Kreiranje svake od ovih ne-produkcionih
faza moze biti na osnovu individualnog ili timskog rada;

= Smatram da je najbolje kombinacija iniciranja projekata od strane ekspertskih grupa
u firmi (poslovni, privatni, tehnika, it, itd...) u skladu sa definisanom strategijom ili
pak u skladu sa trendovima

= |Istrazivanje trZidta u oblastima poslovanja od interesa, Saradnja sa start up
kompanijama, saradnja sa obrazovnim ustanovama svih nivoa

Anketirani zaposleni su dali prednost sledecim kriterijumima na osnovu kojih se moze izvrsiti
prioritizacija projekata u oblasti razvoja usluga:
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Brzinaizlaska na trziste
Bezbednosniaspekt/Uskladenost sa regulatornim propisima
Maksimalan ROI

Uskladenost sa strategijom kompanije
Maksimalna vrednost za korisnike
Tehnoloska inovativnost

Minimalni poslovni rizik

Uticaj na resurse (zaposlene, opremu itd.)
Podrska brendu kompanije

10 Minimalni troskovi

11 Jednostavnostrealizacije

W 00N UL B WN P

Tabela 21 Kriterijumi — prioritetizacija projekata u oblasti razvoja usluga (zaposleni) (Geisler, 2000)

Vezano za organizacioni deo kompanije u kojem bi se vrSila prioritetizacija razvojnih
projekata ispitanici su naveli sledece:

= StrateSko planiranje i upravljacki procesi;

= Centralizovana celina na nivou kompanije iz koje bi se inicirali svi novi razvojni
projekti;

» Razvoj i Upravljanje uslugama;

= Grupa predstavnika iz viS§e organizacionih celina koje imaju najbolji uvid u potrebe,
resurse, strategiju i kapacitete preduzecéa: razvoj, tehnika, IT, briga, strategija,
prodaja.

Za nacin uskladivanja razvojnih projekata sa strateSkim upravljanjem kompanije anketirani
smatraju da Strategija treba, pre svega, da sadrzi opSte smernice sa osvrtom na dugoro¢nu
perspektivu i viziju u kom pravcu kompanija Zei da se razvija. Razvojni projekti treba da budu
uskladeni sa ovim opstim smernicama, ali je potrebno da se ostavi dovoljno prostora za
prilagodavanje razvojnih projekata potrebama trzista i odrZzavanja konkurentnosti na trzistu.
Dakle, razvojni projekti ne bi trebali da odstupaju od strategije, ali, sa druge strane, strategiju
treba definisati tako da se ostavi dovoljno slobode za praéenje zahteva trZista, inovativnost
i kreativnost u realizaciji razvojnih projekata.

Sa jedne strane razvojni projekti koji se kandiduju moraju da prate postavljene strateske
inicijative, a sa druge strane zbog brzih promena na trzistu strategija preduze¢a mora da se
prilagodava svim promenama koje se deSavaju u realnom vremenu.

Strategija daje dugoroCne ciljeve. Razvojni projekti se biraju iz izabranog portfolija i imaju,
ili treba da imaju, krate vreme odziva. Mora se primeniti kroz rukovodecu strukturu
upravljanje portfolijom, programima i na kraju projektima.

Znacajni izazovi prepoznati od strane zaposlenih na projektima razvoja usluga u okviru
kompanije su slededi:
» Nedefinisani zahtevi, kratki rokovi, promena zahteva za koje nije obezbedeno
odobrenje menadZmenta;
=  Resursni izazovi;
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= Ne mogucnost uticaja na brzinu reagovanja vendora koji je isporucilac kompletnog
resenja;

» Preklapanje razliitih projekata;

» Neredovni sastanci ¢lanova projektnog tima;

= Promena vaznih odluka tokom trajanja projekta;

= Koordinacija razli€itih celina koje u€estvuju u realizaciji projekata, kao i
obezbedivanje detaljne i transparentne dokumentacije koja pokriva projekat od
njegovog pocCetka do konacne realizacije;

» Sinhronizacija svih segmenata — IT podrska, korisnicki portal, tehnoloska
spremnost;

» LoSe definisanje uCesnika i uloga na projektima;

= Kompleksne procedure;

» Nije moguce definisati/planirati kompletan obim posla na pocetku projekta, posto
nije poznat;

» Nije moguce predvideti sve rizike — poSto se ne zna obim posla ne znaju se ni svi
mogudi uticaiji;

= Nekompaktnost istovetnih organizacionih celina u realizaciji inovacija;

= Generalni izazov jeste implementacija, realizacija, odrzavanje i podrSka usluge ili
proizvoda je zbog sopstvenog glomaznog sistema podloZna problemima u
realizaciji svakog novog projekta;

= |ntegracija sa odredenim sistemima za koje nije sagledana kompletna slika.
Nejasno i nepotpuno definisani zahtev od strane naru€ioca koji se ne zavrSavaju
analizom vec se konstatno menjaju u procesu implementacije $to dovodi do
proSirenja samog inicijalnog zahteva, duzeg vremena realizacije a rokovi se pri tom
ne menjaju. Ceste promene prioriteta vezanih za realizaciju zahteva. Treba da
postoji koordinacija izmedu zavisnih projekata i programa.

Najveci broj anketiranih se opredelio za agilnost u donoSenju odluka kao kljucni kriterijum
za povecanje efikasnosti razvojnih projekata. Opredeljenje zaposlenih vezano za klju¢ne
izazove je prikazan na sledecoj slici:

Bolja raspodela resursa na viSe paralelnih projekata (multitasking) 7
Prioritizacija projekata 9
Fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost) 10
Ce¥ca provera statusa projekta 4
Podela projekta na manje delove (inkrementalnost) 8
Horizontalno povezivanje ucesnika na projektu 5
Agilnost u donosenju odluka 18

Transparentnost u radu izmedu organizacionih delova kompanije 8

Slika 45 Klju¢ni kriterijumi za poveéanje efikasnosti razvojnih projekata:
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Na pitanje ,Sta bi po Vasem misljenju trebalo promeniti da bi se postigla veéa efikasnost
reagovanja na promene poslovnih zahteva tokom razvojnog projekta?“ anketirani u€esnici
su dali slede¢e odgovore:

Uvesti inkrementalno planiranje, razvoj i testiranje;

Postici fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost);
Definisanje ciljeva i prioriteta, brzina donosenja odluka, stalna komunikacija
nadleznih sektora u projektu;

Podela posla na rad u malim timovima;

Potrebno je uvesti agilniji pristup Sto se ti¢e efikasnijeg reagovanja na promene
poslovnih zahteva;

Maksimalna privrzenost celog tima obimu posla, visok prioritet projekta i agilno
donoS$enje odluka;

Obezbedivanje (kvalitativno i kvantitativno) resursa koji mogu da podrze realizaciju
izmena poslovnih zahteva;

Kontinualna analiza i preispitivanje, po mogucnosti testiranje pilot reSenja;

Uz pretpostavku inkrementalnosti i iterativnosti, veéa transparentnost u radu i
intenzivnija komunikacija izmedu organizacionih delova kompanije, veca agilnost u
odlucivanju;

Kreiranje malih i fleksibilnih projektnih timova koji bi bili zaduzeni za realizaciju
pojedinih projekata, brzi protok informacija po horizontali i vertikali organizacione
strukture kompanije;

Povecati brzinu reagovanja i dono$enja odluka, vrsiti ravnomernu raspodelu
resursa i s tim u vezi postavljati jasne prioritete i ciljeve;

Bolja komunikacija izmedu u€esnika projekta;

Podeliti projekat na menje delove, uvesti ceSce statusne sastanke, brzo donosenje
odluka od strane menadZmenta uz prihvatanje odgovornosti za donete odluke;
Potrebno je otvoriti sve kanale komunikacija i uvesti transparentne procedure u
komunikaciji kako bi se informacije pravilno i brzo Sirile tokom izrade projekta.
Potrebno je delegirati odgovornosti na pocetku kako bi se svaka promena
evidentirala na dogovorenoj tacki komunikacije.

Vezano za nacin na koji treba poboljSati iskoriS8¢enje ljudskih resursa na razvojnim
projektima anketirani su dali prednost pojaCanom timskom radu i ¢eS¢im dogovaranjem
¢lanova tima. Takode je vazno liderstvo u okviru tima i neformalna komunikacija unutar tima.

KoriS¢enje resursa sa ekspertizom izvan kompanije 5

Neformalnija komunikacija unutar tima 14

Liderstvo u okviru tima 16

Pojacan timski rad i ¢eS¢e dogovaranje ¢lanova tima 30

Slika 46 Poboljsanje iskoriS¢enja ljudskih resursa - zaposleni

Pored inovacionih, derivacionih i platformskih projekata prepoznati su i projekti analize u
procesu razvoja usluga u kompaniji. Tipovi projekata za koje najvise odgovaraju partnerstva
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su inovacioni, derviacioni i platformski projekti. Najveci broj anketranih se opredilo za
inovacione projekte za koje odgovaraju partnerstva.

22 anketiranih je odgovorilo da su radili na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga
kompanije.

Od ponudenih odgovora vezano za kljuéne pokazatelje za postizanje inovativnosti proizvoda
i usluga kompanije, anketirani su se najviSe opredelili za to da proizvod, odnosno uslugu ne
nudi konkurencija i da ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski naprednija od konkurencije.
Ostali odgovori izabrani od strane anketiranih su prikazani na sledeco;j slici:

Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu
saradnju sa trec¢im licima, a koja imaju 9
ekspertizu u odredenoj oblasti

Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu
glavne poslovne delatnosti kompanije

Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski

. o 28
naprednija od konkurencije
Proizvod, odnosno usluga je ekonomski
efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge 15
konkurencije
Proizvod, odnosno uslugu ne nudi 28

konkurencija

Slika 47 Klju¢ni pokazatelji za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga kompanije - zaposleni

Odgovori vezano za proces uvodenja inovacija u kompaniji:
- 11 ispitanika smatra da je potrebnija izmena projektnog nacina rada
- 13 ispitanika smatra da je potrebnija izmena funkcionalnog nacina rada:
- 5 ispitanika je odgovorilo da je potrebna izmena i projektnog i funkcionalnog nacina
rada

Vezano za uvodenje inovacija u proizvode kompanije (Product Innovations) najveéi broj
anketiranih je odgovorio da je potrebno uvesti inovacije u procesima (Process Innovations),
zatim slede inovacije u poslovanju (Business innovations). Inovacije u organizaciji su na
tre¢em mestu prema odgovorima.

Na pitanje Sta je to klju€no Sto treba da obezbedi model projektnog upravljanja, a za potrebe
uvodenje inovacija u portfolio kompanije, anketirani u€esnici su dali slede¢e odgovore:

- Fleksibilnost na promenu poslovnih zahteva (iterativnost);

- Agilnost, iterativnost, inkrementalnost, fokusiranost na product i business case;

- Dobra komunikacija i transparetnost u radu razli€itih organizacionih celina, veca
agilnost, brzina reagovanja u razli¢itim neplaniranim situacijama;

- Model projektnog upravljanja projektima treba da iskoristi najbolje prakse i nau¢ene
lekcije iz prethodnih projekata. Kompanija treba da ima agilni pristup, naro€ito kod
saradnje sa partnerskim firmama koje isti i praktikuju;
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Jasan prioritet, plan i proceduru sprovodenja projekta;

Vecu transparetnost u radu razliCitih organizacionih delova, boljoj komunikaciji
izmedu njih, vecoj fleksibilosti reagovanja i prilagodavanja na faktore koji se reflektuju
na sam projekat (ciljeve, rezultate);

Definisanje u€esnika na projektu, kao i brzu i bolju komunikaciju izmedu njih. Jasno
definisanje uloga i odgvornosti u€esnika na projektu, kao i rokova za realizaciju
definisanih aktivnosti. Ovo je opsti komentar za sve projekte unutar kompanije;
Model treba da obezbedi brZze prilagodavanje na promene odluka u toku trajanja
projekta, da omoguci bolje iskoriS¢enje resursa;

Efikasno iniciranje i prioritizaciju razvojnih projekata, i njihovu realizaciju u skladu sa
metodologijom;

Inkrementalno planiranje i eSc¢i statusni preseci;

Bolji proces iniciranja i prioritetizacije projekata na nivou preduzeca.

Na pitanje Sta je za proces planiranja projekta za uvodenje inovacija potrebnije:

27 anketiranih smatra da je za proces planiranja projekata za uvodenje inovacija
potrebnije Koristiti inkrementalno planiranje;

4 ispitanika smatra da je za proces planiranja projekata za uvodenje inovacija
potrebnije imati detaljan plan pri pokretanju projekata;

1 ispitanik je odgovorio da je potrebno koristiti oba nadina planiranja.

Nacin na koji treba proceduralno omoguciti fleksibilnost na zahtevane promene u toku
projekta za uvodenje inovacija, anketirani smatraju da je potrebno:

Definisati Sta i u kojoj fazi moze da se menja i nacin (nadleznosti) za usvajanja
izmena. U dijagramu toka prikazati na koje aktivnosti izmena ima uticaj (povratna
sprega);

Definisati tipove zahteva i promena i nacin odgovora na iste;

Odgovorna osoba na projektu projekta treba da informiSe sve aktere o svim
uoCenim promenama uz predo¢avanje svih aspekata projekta na koje se promene
odraZavaju; uciniti formalne procedure jednostavnijim/kraéim/brzim;

Potrebna je eS¢a razmena misljenja u vidu neformalnih sastanaka izmedu
organizacionih celina. Brainstorming;

Obezbediti jedinstveno mesto za podno$enje predloga i zahteva za izmenom u
okviru projekta i koordinacijom istih, ali na dostupnom, operativhom nivou;

Kroz implementaciju modela projektnog upravljanja gde bi uloge ¢lanova projektnih
timova bile projektno, a ne funkcionajno orjentisane, kroz dobro definisane kanale
komunikacije (mozda manje formalne) kao i dinamiku komunikacije;

U torku projekta su potrebni ¢eSéi statusni preseci i razmena misljenja da bi se
omogucila fleksibilnost na zahtevane promene;

Identifikovanje promena, evaluaciju i upravljanje promenama tokom citavog
projektnog ciklusa.

20 ispitanika smatra da bi iterativan postupak upravljanja projektima bio koristan tokom
celog projekta.
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25

20
20
15

10
10

5 4

- 0
0

U toku celog projekta U procesu planiranja U procesu realizacije  Ne treba koristiti
iterativni postupak
upravljanja
projektima

Slika 48 KoriScenje iterativnog postupka upravljanja projektima - zaposleni

IstraZivanje je pokazalo da je poslovna odluka jedan od najbitnijih razloga za prevremeni
zavrSetak inovativnog projekta.

22
18
15
I 11 I

Nespremnost Pojava istogili Tehnoloska Poslovna odluka
trzista za slicnog proizvoda nezrelost
inovativnu uslugu na trzistu

Slika 49 Razlozi za prevremen zavrSetak inovativnog projekta - zaposleni

Najveca prednost tradicionalnog pristupa upravljanju projektima prema istrazivanju
odgovora anketiranih je raspodela poslova u odnosu na vremenski plan i dostupnost
resursa.

Jednostavna kontrola izvrSenja projekta
prema definisanom planu

13

Raspodela poslova u odnosu na vremeneski _ 20
plan i dostupnost resursa

Zadaci i aktivnosti su jasno definisani

Unapred definisana pravila, weme i troskovi _

razvoja

Detaljno planiranje _ 11

Slika 50 Prednosti tradicionalnog pristupa upravljanju projektima - zaposleni

134



Kada se govori o agilnom pristupu upravljanja projektima najvec¢a prednost (prema
odgovorima anketiranih) je u prilagodavanju tima novonastalim zahtevima i promenama.

Cedci presed statusa projekata 15

Znacajna uloga poslovne analize 8

Iterativnost u planiranju ifili realizaciji

projekta 2

Prilagodavanje tima novonastalim zahtevimai
promenama

23

Inkrementalnost kroz podelu projekta na

" 18
manje delove

Slika 51 Prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima - zaposleni

Na pitanje ,Da li smatrate da je potrebno Koristiti agilni pristup projektima u okviru
kompanije?“ svi anketirani su odgovorili potvrdno. U nastavku su dati pojedini komentari dati
u odgovorima:

= Agilni pristup projektima treba koristiti zavisno od tipa projekta;

» Fleksibilniji pristup, mogucnost prilagodavanja promenama;

= Agilni pristup moze doneti dobrobit kompaniji, kroz brzu realizaciju projekata ali i bolje
ukljuéenosti krajnjih korisnika, $to moze doprineti uspesnosti kako projekta tako i
njegovih krajnjih rezultata;

= Agilan pristup je neophodan s obzirom da se projekti u nasoj kompaniji tradicionalno
realizuju u veoma dugom vremenskom periodu, $to podrazumeva usputne promene
poslovnih ciljeva i ponude na trzistu, koje se dalje jedino agilnim upravljanjem mogu
ispratiti i sinhronizovati sa samim projektom;

= Agilni pristup treba koristiti u sluaju kada je veca neizvesnost ishoda i manja
pouzdanost polaznih pretpostavki a bitno je skratiti vreme, dok je tradicionalni pristup
optimalan u slu¢aju kada su polazne pretpostavke i rezultat jasno definisani;

= Postoje projekti kod kojih je potrebno primeniti meSoviti agilno-tradicionalni pristup;

= Trziste je dinamicnije, tehnologija brze napraduje, potrebno je brzo prilagodavanije
pogotovu na dugotrajni projektima;

» Smanjenje rizika kroz svakodnevno pracenje najvaznijin prametara projekta u
realnom vremenu;

= Smatram da je potrebno i jedno i drugo, posebno u velikim sistemima kojima se
upravlja i horizontalno i vertikalno. Komunikacija je korisna kako formalna tako i
neformalna, zatim upravljanje znanjem i informacijama;

= Agilni pristup ne potire tradicionalni. Mislim da se medusobno mogu kombinovati.

Za nacin na koji bi se moglo uskladiti agilno upravljanje sa postoje¢im modelom projektnog
upravljanja, u nastavku su dati sublimirani odgovori anketiranih:

» Kroz mapiranje odgovaraju¢eg modela upravljanja na pojedine kategorije projekata;
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= Uvodenjem hibridnog nacina: tradicionalnog (postojeéeg) i agilnog projektnog
upravljanja;

= Potrebno je napraviti podelu projekata na one koje je neophodno voditi po klasiénoj
metodologiji i one koje se mogu voditi po agilnim metodama;

= Ukoliko se prilikom statusne kontrole u ranoj fazi projekta ispostavi da ima znatnog
odstupanja od polaznih pretpostavki, ili se zahteva znacajno ubrzanje (na primer
konkurencija razvija slicnu uslugu), u nastavku projekta se moze preéi na agilno
upravljanje;

» Formiranjem tima kome bi se alociralo definisanje novog, unapredenog modela
projektnog upravljanja identifikovanjem mesta u aktuelnom modelu koje bi se agilnim
modelom unapredili;

= Kroz kratke dnevne sastanke timova koji bi poboljSali interakciju i saradnju izmedu
zaposlenih, Sto bi doprinelo i brzem odgovoru na promene;

=  Boljom i efikasnijom komunikacijom na svim nivoima (i horizontalnom i vertikalnom),
kao i boljim definisanjem ucesnika i uloga na projektima;

Velika vecina anketiranih, odnosno 30 ispitanika, je odgovorilo da bi koriS¢enje agilnog
upravljanja pomoglo brzem uvodenju inovacija u portfolio kompanije

Takode, 30 ispitanika smatra da je moguce koristiti hibridni model upravljanja projektima i
da bi koriS¢enje hibridnog modela upravljanja pomoglo brzem uvodenju inovacija u portfolio
kompanije.

Za realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija u portfolio usluga kompanije 28
anketiranih je odgovorilo da bi najviSe odgovarao hibridni model tradicionalno/agilno, a 4
ispitanika se opredelilo za agilno upravljanje projektima.

Na pitanje ,Da li smatrate da kompanija ima dovoljne kapacitete da sama uvodi inovacije?*:
¢ 19 ispitanika je odgovorilo da kompanija nema dovoljno kapaciteta da sama uvodi
inovacije
¢ 12 ispitanika je odgovirilo potvrdno, odnosno da kompanija ima dovoljno kapaciteta
da sama uvodi inovacije.

Na pitanje ,Da li smatrate da je za uvodenje inovacija potrebno primeniti reSenja putem
partnerske saradnje sa kompanijama koja imaju ekspertizu u odredenoj oblasti?“ 29

ispitanih je odgovorilo potvrdno.

Kljuéne performanse partnerskih odnosa su rangirane prema sledec¢em:
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Osvajanje novih trzista zajedno sa partnerom

Brziizlazak na trziSte sa novom uslugom

Dobijanje potrebnog ekspertskog znanja od strane partnera
Pospesivanje inovativnosti kroz saradnju sa partnerima
Ostvareni prihod u partnerskim odnosima

Ustede u resursima ostvarene kroz partnerski odnos

Tabela 22 Kljuéne performanse partnerskih odnosa - zaposleni (Samsonowa, 2012)

21 ispitanik je u€estvovao na projektima sa trecim licima kao partnerima, pri ¢emu je kao
znacajan izazov na projektima u saradnji sa partnerima navedeno da saradnja sa partnerima
zahteva adaptaciju na nacin rada, dinamiku i prioritete koje partneri imaju sa svoje strane.

22 ispitanika je odgovorilo da bi koriS¢enje agilnog upravljanja projektima pomoglo u
prevazilazenju izazova na projektima sa partnerima.

Na pitanje ,Da li smatrate da se projekti razvoja usluga sa partnerima rade sporije ili brze u
odnosu na interne projekte istog obima i kompleksnosti?“, anketirani su uglavnom
odgovarali da je brza realizacija zbog ekspertize koju ima parnerska firma.

Vezano za model projektnog upravljanja koji bi najviSe odgovarao za realizaciju razvojnih
projekata za uvodenje inovacija u saradnji sa partnerima rezultati su prikazani na sledecoj
slici:

i

s Agilno upravljanje projektima
= Hibridni nacin tradicionalno/agilno

= Ostalo

Slika 52 Model projektnog upravljanja koji bi najviSe odgovarao za realizaciju razvojnih projekata

4.7.3 Sprovodenje ankete partnerskih firmi

Anketirano je 7 partnerskih firmi koje saraduju sa telekomunikacionom kompanijom u
domenu uvodenja inovativnih proizvoda i usluga, pri Cemu je 4 partnera odgovorilo da
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interno Kkoristi projektno upravljanje. Najzastupljenija metodologija je Agile (Scrum i Kanban)
koja se koristi u slede¢im organizacionim delovima:

- Software development;

- Prodajai

- ICT servisi i podrSka za ICT servise.

Anketirani su rangirali kriterijume na osnovu kojih se mozZe izvrsiti prioritizacija projekata u
oblasti razvoja usluga prema sledec¢em:

Maksimalna vrednost za korisnike

Uskladenost sa strategijom kompanije
Maksimalan ROI

Brzinaizlaska na trziste

Podrska brendu kompanije
Jednostavnost realizacije

Minimalni poslovni rizik

Minimalni troSkovi

Tehnoloska inovativnost
Bezbednosni aspekt/Uskladenost sa regulatornim propisima

O 00 N OoOudhs, WwWN -

[RES o
= O

Uticaj na resurse (zaposlene, opremu itd.)

Tabela 23 Kriterijumi za prioritetizaciju projekata u oblasti razvoja usluga (partneri) (Geisler, 2000)

Od ponudenih kljuénih kriterijuma za povecanje efikasnosti razvojnih projekata u saradnji sa
telekomunikacionom kompanijom, partneri su izdvojili agilnost u donoSenju odluka i
horizontalno povezivanje ucesnika na projektu.

Bolja raspodela resursa na
viSe paralelnih projekata...

I

Prioritizacija projekata 0

Fleksibilnost projekta na
promenu poslovnih zahteva...

I 1
Ce$¢a provera statusa projekta [ 1

Podela projekta na manje
delove (inkrementalnost)

Horizontalno povezivanje
ucesnika na projektu

Agilnost u donosenju odiuka [ NG S

Transparentnost u radu
izmedu organizacionih...

Slika 53 Klju¢ni kriterijumi za poveéanje efikasnosti razvojnih projekata

Za uspostavljanje poslovne saradnje anketirane partnerske firme su izdvojile inovacione
projekte kao najpognije.
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Od 7 anketiranih partnerskih firmi pet je u€estvovalo sa telekomunikacionom kompanijom
na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga te kompanije. Kao glavni izazov tokom
poslovne saradnje je istaknut veliki broj stakeholder-a i naglasena je potreba da projekti koji
sa sobom nose inovacije treba da imaju prioritet u dono$enju odluka i izvrSavaniju, jer je kod
takvih tipova projekta vreme bitan faktor uspeha samog projekta.

Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu
saradnju sa trec¢im licima, a koja imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti

[y

Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu
glavne poslovne delatnosti kompanije

N

Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski
naprednija od konkurencije

ey

Proizvod, odnosno usluga je ekonomski
efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije

N

Proizvod, odnosno uslugu ne nudi
konkurencija

[%2)

Slika 54 Klju¢ni pokazatelji za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga kompanije (partner)

Od ponudenih kljuénih pokazatelja za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga kompanije
prednost je data proizvodu koji ne nudi konkurencija i koji je tehnoloski napredniji.

Za proces uvodenja inovacija u telekomunikacionoj kompaniji partneri su ve¢inom odgovorili
da je potrebnija izmena funkcionalnog nacina rada u odnosu na projektni.

Prema odgovorima anketiranih model projektnog upravljanja na strani telekomunikacione
kompanije kao partnera, a za potrebe uvodenje inovacija u portfolio kompanije, treba da
obezbedi:

» Brzo i efikasno donoSenje odluka;

= Adaptaciju modela projektnog upravljanja za projekte koji su okrenuti inovacijama;

» Edukaciju kadra i motivaciju da se bude najbolji na trzistu;

» Jednostavnije procedure;

= Upravljanje sa vise projekata istovremeno.
Opredeljenje anketiranih vezanih za prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima je
prikazano na sledeco;j slici.
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0

Inkrementalnost  Prilagodavanje Iterativnost u  Znacajna uloga Cedci preseci

kroz podelu tima planiranjui/ili  poslovne analize statusa projekata
projekta na manje novonastalim realizaciji projekta
delove zahtevimai
promenama

Slika 55 Prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima (partner)

1 Osvajanje novih trzista zajedno sa partnerom

2 BrZiizlazak na trZiste sa novom uslugom

3 Pospesivanje inovativnosti kroz saradnju sa partnerima

4 Ostvareni prihod u partnerskim odnosima

5 Dobijanje potrebnog ekspertskog znanja od strane partnera

6 Ustede u resursima ostvarene kroz partnerski odnos

Tabela 24 Klju¢ne performanse partnerskih odnosa (Samsonowa, 2012)

Prema odgovorima anketiranih klju¢nu performansu partnerskih odnosa ¢ini osvajanje novih
trziSta zajedno sa partnerom, a na poslednjem mestu su ustede u resursima.

g N

= Veoma zadovoljan = Uglavnom zadovoljan
= Nizadovoljan ni nezadovoljan = uglavnom nezadovoljan

= Vrlo nezadovoljan

Slika 56 Zadovoljstvo trenutnim procesima u telekomunikacionoj kompaniji koji podrZavaju uvodenje inovacija
sa partnerskom kompanijom
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Navedeni izazovi u radu na projektima sa telekomunikacionom kompanijom:
» Inertnost, odnosno spor odziv na dostavljene informacije/ponude/upite;
= Transparentnost komunikacije izmedu pojedinih organizacionih delova, kao i brzina
odlucivanja;
» Glomaznost organizacije;

Tri partnerske kompanije smatraju da bi agilno upraviljanje projektima pomoglo u
prevazilazenju izazova na projektima sa partnerima. Jedan partner je odgovorio da projekti
koje on radi trenutno sa telekomunikacionom kompanijom po svojoj prirodi (kompleksnost i
sveobuhvatnost) zahteva detaljno planiranje i definisanje svih zahteva pre pocetka
realizacije, tako da agilno upravljanje projektima nije odgovaraju¢a metoda. Svakako, neki
od elemenata agilnog projektnog upravljanja bi mogli da unaprede realizaciju projekata, pri
¢emu se tu pre svega misli na sposobnost prilagodavanja izmenama do kojih mozZe doci u
toku realizacije projekta.

Kljuéni pokazatelji da je nesto inovativno je prema anketiranima sledece:

» Proizvod je inovativan ukoliko predstavlja pomak, odnosno korak napred, u odnosu
na dotadas$nje sli¢ne servise, otvori neku novu dimenziju , dotada neiskori§¢enu sa
aspekta korisnika;

= |novativno je ono $to ,pomera granice®, inspirie i uzbuduje;

= Ukoliko je povecan kvalitet usluge, komfor za korisnika, postignuto prvenstvo na
trzistu;

» Proizvod je prihvacen od strane korisnika a konkurenti ga nemaju u svom portfoliu.
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4.7.4 Analiza rezultata sprovednog istraZivanja

Istrazivanje je pokazalo da menadzment referentne kompanije ima razliito shvatanje
prioriteta, vezano upravljanje razvojnim projektima. S obzirom na razli€itost sagledavanja,
Sto svakako treba smatrati pozitivnim za rad kompanije, potrebno je ostaviti prostora da
steering committee menadZzmenta utiCe na finalno donoSenje adekvatnih odluka u vezi sa
projektima za razvoj usluga i poslovanja, pomocu jasne procene nivoa rizika i ocekivane
vrednosti. Potrebno je da se na neki nacin na strateSkom, a kasnije i na operativhom nivou
odrede kriterijumi po kojima ¢e se zajedniCki odluCivati o tome koji su razvojni projekti
prioritetni. Najbolji nacin da se to ostvari je putem suceljavanja misljenja i da se obezbedi
mera zajedni¢kog uticaja i procesu prioritizacije projekata, koji e biti napravljen kroz model.
To je pokazalo potrebu da se ostavi prostor za uvodenje tezinskog faktora koji bi imao
presudni uticaj na finalnu odluku u procesu alanize i prioritetizacije razvojnih projekata.

Za statistiCku analizu odgovora anketiranih razmatrana su dva aspekta:
1. Dalli je ispitanik zavrsio obuku iz projektnog upravljanja — pitanje broj 4 i
2. Dalije ispitanik radio na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga kompanije
— pitanje broj 18

Kori§¢enjem programa SPSS?? za statisticku analizu odgovora menadZzmenta i zaposlenih
u kompaniji, a posmatrano sa aspekta da li je ispitanik zavrSio obuku iz projektnog
upravljanja, u rezultatima je pokazano da u odgovorima ispitanika koji su izdvojeni u sledecoj
tabeli postoji zna€ajna razlika. Kompletne tabele vezane za statisticku obradu podataka su
date u Prilogu 2 ovog rada. U sledeéoj tabeli 25 su izdvojeni podaci iz tabela iz Priloga 2,
posmatrano sa aspekta da li je ispitanik zavrSio obuku iz projektnog upravljanja, prema
slede¢em: p202, p203, p204, p703, p802, p902, p903, p905, p908, p1203, p1301, p1302,
p1501, p1503, p1504, p1701, p1902, p1903, p1904, p2002, p2101, p2201, p2301, p2302,
p2402, p2601, p2603, p2605, p2701, p3601, p3603, p4002, p4003. Polja u tabelama u
Prilogu 2 su referisana na nacin da p- oznaCava pitanje sa indeksom rednog broja, a o-
oznaCava odgovor, takode indeksiran rednim brojem.

Tabela 25 je formirana tako da se u prvoj koloni nalaze pitanja na koja su ispitanici davali
znacajne razlike u odgovorima. Sadrzaj odgovora je dat u kolonama koje slede, a u
poslednjim kolonama su dati odgovori izrazeni broj¢ano i u procentima, zavisno od toga da
li je ispitanik zavrSio obuku iz projektnog upravljanja. Tabela 26 je formirana po istom
principu ali je u poslednjim kolonama uzeto u obzir da li je ispitanik radio na projektima koji
uvode inovacije u portfolio uslulga kompanije ili ne. Na taj naCin je pokazana razlika u
stavovima navedenih grupa ispitanika ¢ime se dokazuje relevantnost dobijenih odgovora.

22 Program za statisti¢ku obradu SPSS proizvodaca IBM.
https://www.ibm.com/analytics/data-science/predictive-analytics/spss-statistical-software

IBM SPSS je platforma za naprednu statistiCku analizu, analizu teksta, prosirivanje otvorenog koda, integraciju sa
velikim podacima i primenu kod aplikacija.
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Tabela 25 Statisticka obrada odgovora anketiranih sa aspekta da li su imali obuku iz projektnog upravljanja

Obuka iz
projektnog
upravljanja

Pitanje Odgovor Ocena/Rang Ne Da
02 2 8
Kreiranje novzglﬁgzzvoda/paketa 4,00 149, 28%
4 4
2,00 28% | 14%
03 1 5
. . p2. . Uvodenje novih tehnologija 5,00 7% 17%
IzvrSite rangiranje navedenih
elemenata prema znacaju koji, po 6.00 0 7
Vasem misljenju, imaju za oblast ’ 0% 25%
razvoja usluga 4 1
1,00 28% | 39%
o4 200 2 4
Ulazak na novo trziste ’ 14% 14%
1 6
3,00 7% 21%
p7
Navedite potencijalne nove izvore za 03 10 12
pokretanje razvojnih projekata za Ponudagdi 1,00 71% 40%
potrebe uvodenja inovacija u portfolio
kompanije
p8
Predlozite nacin iniciranja razvojnih 02 1.00 1 7
projekata koja bi po Vasem misljenju Poslovni slucaj ’ 7% 23%
bila najdelotvornija.
0 3
2,00 0% 10%
02 1 5
Maksimalan ROI 3,00 7% 16%
3 1
6,00 21% 3%
P9 03 2 0
Zaokruzite kriterijume na osnovu kojih Minimalni trodkovi 4,00 18% 0%
se moze izvrsiti prioritetizacija o5 2 2
projekata u oblasti razvoja usluga? Minimalni poslovni rizik 6,00 20% 6%
2 0
1,00 18% 0%
08 200 2 0
Tehnoloska inovativnost ’ 18% 0%
1 3
3,00 91% | 10%
p12
Sa kojim ste se znac¢ajnim izazovima o3 1.00 0 10
na projektima razvoja usluga susretali Nedostatak poslovnog slu¢aja ’ 0% 33%
u okviru kompanije?
o 1,00 2 8
. ’ 14% 27%
p13 Transparentnost u radu izmedu 2 2
Navedite dva kriterijuma, od organizacionih delova kompanije 4,00 28% 13%
naveQevnih, koji su po Yaéem miéljgnju 0 7
kIJucnlr:';lV%(_)v_ecanj_e eﬁke?snostl 02 3,00 0% 24%
jnih projekata: . ‘.
Agilnost u donosenju odluka 500 3 0
’ 21% 0%
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Tabela 25 Statisticka obrada odgovora anketiranih sa aspekta da li su imali obuku iz projektnog upravljanja (nastavak)

ol
e . S e 14 22
IZOJacan tlmslsl rad i cgsce 1,00 100% 73%
015 ogovaranje ¢lanova tima
Smatrate i da treba poboljSati Neformalnija ko?r?unikacija unutar 1,00 8 1
iskori¢enje ljudskih resursa u tima ’ 57% 36%
razvojnim projektima? Na koji nacin? o
. . 1 9
Korlscenjg resursa sa g!(Spertlzom 1,00 7% 30%
izvan kompanije
p17
Molim Vas da navedete kojim od
navedenih tipova projekata iz
prethodnog pitanja najviSe odgovaraju | of - 1,00 136@ 9%2/
partnerstva, odnosno kojima od njih novacion ° °
pogoduje uspostavljanje poslovne
saradnje sa partnerima.
02
Proizvod, odnosno usluga je 1.00 4 17
ekonomski efikasnija nego sli¢ni ’ 28% 56%
proizvodi, usluge konkurencije
p19 03
Sta su, po Vama, kljuéni pokazatelji za Ponuda proizvoda i usluga je 1.00 12 20
postizanje inovativnosti proizvoda i tehnolo$ki naprednija od ’ 85% 66%
usluga kompanije? konkurencije
o4
Ponuda proizvoda i usluga iz 1.00 3 11
oblasti koje nisu glavne poslovne ’ 21% 36%
delatnosti kompanije
p20
Sta je za proces uvodenja inovacija u 02 6 18
kompaniji potrebnije — izmena Potrebnija je izmena projektnog 1,00 429 60%
. e . v v (o] 0
funkcionalnog ili projektnog nacina nacina rada
rada?
p21
Da li je za uvodenje inovacija u o1 9 o5
proizvode kompanije (Product Inovacije u procesima (Process 1,00 64% 83%
Innovations), potrebno uvesti inovacije Innovations)
u nekoj od oblasti i kojoj?
p22
Sta je po Vasem misljenju kljugno, $to o1 6 8
treba dq opezbedl model prOJektpog Agilnost 1,00 42% 26%
upravljanja, za potrebe uvodenje
inovacija u portfolio kompanije?
o 4 2
3 p23 Imati detaljan plan pri pokretanju 1,00 28% 6%
Sta smatrate da je za proces planiranja projekta
projekta za uvodenje inovacija 02 11 8
potrebnije: Koristiti inkrementalno planiranje 1,00
- . 78% 93%
(u manjim delovima)
p24
Na koji nacin treba proceduralno 02 3 18
omoguciti fleksibilnost na zahtevane Iterativhost (Change 1,00 219% 60%
. . (+] 0
promene u toku projekta za uvodenje Management)
inovacija?
Nespremnost tr91§ta a inovativn 1,00 8 1
p26 P uszllugu #a fnovarvnt ’ 57% 36%
Koji bi po Vasem misljenju mogli da
budu razlozi za prevremen zavrSetak v03 1,00 10 16
; : ) Tehnolo$ka nezrelost ’ 71% 53%
inovativnog projekta?
05 1.00 0 7
Ostalo ’ 0% 23%
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Tabela 25 Statisticka obrada odgovora anketiranih sa aspekta da li su imali obuku iz projektnog upravljanja (nastavak)

p27
Koje prednosti tradicionalnog pristupa
upravljanju projektima smatrate Detal'n001laniran'e 2,00 5070/ 2680/
kljuénim u radu na razvojnim nop J o °
projektima?
2 2
3,00 14% 7%
o1 3 1
Ostvareni prihod u partnerskim 4,00 21% 39
p36 odnosima 5 9
Koje su kljuéne performanse 5,00 o o
! 14% 32%
partnerskih odnosa?
03 1,00 4 14
- e . ’ 28% 50%
Osvajanje novih trzista zajedno sa 3 3
partnerom 2,00 21% 10%
p40 02 100 7 21
Koji model projektnog upravljanja bi po Agilno upravljanje projektima ’ 50% 70%
VaSem misljenju najviSe odgovarao za
realizaciju razvojnih projekata za o3 100 7 21
uvodenije inovacija u saradnji sa Hibridni naéin tradicionalno/agilno ’ 50% 70%
partnerima?

Ispitanici koji su zavrsili obuku iz projektnog upravljanja smatraju da:

Za oblast razvoja usluga je prioritetan ulazak na novo trziste, a zatim sledi kreiranje
novog proizvoda/paketa usluga i na kraju uvodenje novih tehnologija;

Poslovni slu¢aj predstavlja najdelotvorniji nacin iniciranja razvojnih projekata;
Maksimalan ROI23 ima prioritet tokom prioritetizacije projekata u oblasti razvoja
usluga;

ZnacCajan izazov na projektima razvoja usluga u okviru kompanije sa kojima su se
susretali ispitanici je nedostatak poslovnog slucaja;

Agilnost u dono$enju odluka je klju¢na za povecanje efikasnosti razvojnih projekata;
Ispitanici smatraju da je kori§¢enje resursa sa ekspertizom izvan kompanije vazna u
razvojnim projektima;

Kljuéni pokazatelji za postizanje inovativnost proizvoda i usluga kompanije su da je
proizvod, odnosno usluga ekonomski efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije i da je ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu glavne poslovne
delatnosti kompanije;

Za proces uvodenja inovacija u kompaniji je potrebnija izmena projektnog nacina
rada u odnosu na funkcionalni;

Za uvodenje inovacija u proizvode kompanije je potrebno uvesti inovacije u
procesima;

Da bi se proceduralno omogucila fleksibilnost na zahtevane promene u toku projekta
za uvodenje inovacija potrebno je uvesti iterativni pristup;

Osvajanje novih trzista zajedno sa partnerom je klju¢na performansa partnerskih
odnosa;

Za realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija u saradnji sa partnerima
najvise odgovara agilno upravljanje projektima i hibridni nacin tradicionalno/agilno.

23 ROI - Return on Investment, pokazuje koliko je kompanija zaradila na investiran novac.
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Posmatrano sa aspekta da li je ispitanik radio na projektima koji uvode inovacije, u
rezultatima je pokazano da kod odgovora ispitanika koji su izdvojeni u sledecéoj tabeli postoji

znacajna razlika.

Tabela 26 Statisticka obrada odgovora anketiranih sa aspekta da li su radili na projektima koji uvode inovacije

Rad na projektima

koji uvode
inovacije
Pitanje Odgovor Ocena/Rang Da Ne
02 8 1
Kreiranje novog 2,00
proizvoda/paketa usluga 26% 8%
1 3
02 03 1.00 3% | 25%
Izvrite rangiranje navedenih elemenata prema Uvodenje novih 4 4
znadaju koji, po Vagem misljenju, imaju za tehnologija 2,00 0 o
. 13% 33%
oblast razvoja usluga
05 5.00 6% | 1em
Inovativnost poslovnih P 2
modela
6,00 6% 33%
p7
Navedite potencijalne nove izvore za 02 1.00 18 5
pokretanje razvojnih projekata za potrebe Partneri ’ 58,1% 38%
uvodenja inovacija u portfolio kompanije?
o1l 13 2
" Organizacija 1,00 % | 15%
. L - . 03 10 1
Pr‘edlgzne nacin iniciranja I'a.ZVOJnI.h prOJekat.fa PMO — procedura 1,00 309 7%
koja bi po VaSem misljenju bila najdelotvornija o5 ) 7
Product Management 1,00 32% 53%
p9
Zaokruzite kriterijume na osnovu kojih se moze o1 200 8 0
izvrsiti prioritetizacija projekata u oblasti Brzina izlaska na trziSte ’ 26% 0%
razvoja usluga
p11
Na koji nacin po Vasem misljenju treba da se 03 1.00 10 2
vr$i uskladivanje razvojnih projekata sa Strateski + biznis plan ’ 32% 15%
strateSkim upravljanjem kompanije
p12 03
Sa kojim ste se zna¢ajnim izazovima na Nedostatak poslovno 1.00 9 1
projektima razvoja usluga susretali u okviru sluc":ap'a 9 ’ 29% 7%
kompanije? )

; p14 02 100 13 3
Sta bi po Vasem misljenju trebalo promeniti da Fleksibilnost/Iteracija ’ 41% 23%
bi se postigla veca efikasnost reagovanja na 03 10 2
promene poslovnih zahteva tokom razvojnog Chanae Management 1,00 300, 15%

projekta? 9 9 ° °
P15 02 16 4
Smatrate li da treba poboljSati iskoris¢enje Liderstvo u okviru tima 1,00 519 30%
ljudskih resursa u razvojnim projektima? ° °
; p19 o1
Sta su, po Vama, klju¢ni pokazatelji za Proi 28 9
DR . A . roizvod, odnosno uslugu 1,00 o o
postizanje inovativnosti proizvoda i usluga ne nudi konkurenciia 90% 69%
kompanije? .
; p20 o1
Sta je za proces uvodenja inovacija u Potrebniia ie izmena 1.00 19 6
kompaniji potrebnije — izmena funkcionalnog funkcionalnjo Jnaéina rada ’ 61% 46%
ili projektnog nacina rada? 9
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Tabela 26 Statisticka obrada odgovora anketiranih sa aspekta da li su radili na projektima koji uvode inovacije (nastavak)

p21 o1l 1,00 27 7
Da li je za uvodenje inovacija u proizvode Inovacije u procesima 87,1% 53%
kompanije (Product Innovations), potrebno (Process Innovations)
uvesti inovacije u nekoj od oblasti u nastavku i
kojoj
o 2 4
Imati detaljan plan pri 1,00 6% 30%
p23 pokretanju projekta
Sta smatrate da je za proces planiranja 02
projekta za uvodenje inovacija potrebnije Koristiti inkrementalno 1.00 29 10
planiranje (u manjim ’ 93% 76%
delovima)
p24 02
Na koji nacin treba proceduralno omogucéiti lterativnost (Change 1.00 17 4
fleksibilnost na zahtevane promene u toku M ’ 54% 30%
) o - anagement)
projekta za uvodenje inovacija?
p30 02 1.00 7 1
Na koji nacin bi se moglo uskladiti agilno Edukacija/lskustvo ’ 22% 7%
upravljanje sa postoje¢im modelom projektnog o3 100 4 0
upravljanja u kompaniji? Klasifikacija projekta ’ 12% 0%
p32
Da li smatrate da je moguce koristiti hibridni o1 1.00 31 10
modeli tradicionalng i agilnog pojektnog Da ’ 100% 76%
upravljanja u okviru kompanije?
036 05 1,00 1 g% 0(3/0
Koje su kljuéne performanse partnerskih Brzi izlazak na trziste sa 6 0
odnosa? novom uslugom 4,00 20% 0%
. L ) . o1 24 7
Da li ste u projektima na kojima ste ucestvovali D 1,00 o o
A PP . a 77% 58%
saradivali sa tre¢im licima kao partnerima?
p39
Da li smatrate da se projekti razvoja usluga sa 03 100 13 3
partnerima rade sporije ili brze u odnosu na Brze ’ 41% 23,1%
interne projekte istog obima i kompleksnosti?

U tabeli 26 su izdvojeni podaci iz tabela iz Priloga 2, posmatrano sa aspekta da li je ispitanik
radio na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga kompanije, prema slede¢em:
p202, p203, p205, p702, p8o1,p803, p805, p9o1, p1103, p1203, p1402, p1403, p1502,
p1901, p2001, p2101, p2301, p2302, p2402, p3002, p3003, p3201, p3605, p3701, p3903.

Ispitanici koji su radili na projektima koji uvode inovacije smatraju da:

Za oblast razvoja usluga je prioritetno kreiranje novih proizvoda i usluga, dok nove
tehnologije ne uti€u bitno na inovativnost. Ono $to smatraju visokim nivoom prioriteta
jeste inovativnost poslovnih modela Sto je u suprotnosti sa ispitanicima koji nisu
uc€estvovali na inovativnim projektima;

Potencijalni novi izvor za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja
inovacija u portfolio kompanije predstavljaju partneri, a po njihovom misljenju kljuéne
performanse parterskih odnosa upravo predstavlja brzina izlaska na trziste;

U sagledavanju najdelotvornijihn naina za iniciranje razvojnih projekata
karakteristicno je da su ispitanici sa iskustvom svesni uloge organizacije i PMO-a, a
medu kriterijumima na osnovu kojih se moze izvrSiti prioritetizacija projekata u oblasti
razvoja usluga dat je upravo prioritet brzini izlaska na trziste;

U vezi sa prethodno iznetim stavom ispitanici su izneli miSljenje da je za proces
uvodenja inovacija u kompaniji potrebna izmena funkcionalnog nacina rada;
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- Za proces planiranja projekta ispitanici sa iskustvom smatraju da je bitno
inkrementalno planiranje za razliku od ispitanika bez iskustva koji su stava da je za
uvodenje inovacija potrebno imati detaljan plan;

- Zanacin na koji treba proceduralno omoguciti fleksibilnost na zahtevane promene u
toku projekta za uvodenje inovacija je najvaznije postici iterativnost kroz Change
Management proces;

- Nacin na koji bi se moglo uskladiti agilno upravljanje sa postojeéim modelom
projektnog upravljanja u kompaniji ispitanici smatraju da je to moguce ostvariti kroz
edukaciju i iskustvo, kao i klasifikaciju projekata;

- Svi ispitanici sa iskustvom u radu na inovativnim projektima smatraju da je moguce
koristiti hibridni model tradicionalno/agilno u upravljanju projektima u kompaniji.

Ako se pogleda odziv menadZzmenta procesu anketiranja i intervjuisanja, pokazano je da
postoji jaka volja da se u ovom delu sagledaju potencijali da se napravi takav model za
uvodenje inovacija koji se moze primeniti u kompaniji da je taj model moguce napraviti samo
uz veliku podrsku menadZmenta i saradnju zaposlenih.

Veliko iskustvo u tradicionalnom nacinu upravljanja, koje kompanija ve¢ ima, je jako
pomoglo da se sagleda i na neki nacin podrzi i pokaze otvorenost ka inoviranju samog
modela kroz uvodenje takozvanog hibridnog modela kao opste prihvaéenog nacina
uklapanja neophodnog tradicionalnog modela za velike platformske, infrastrukturne i
transformacione projekte, a da se obezbedi dovoljna agilnost, odziv na zahteve trzZista,
promene na trzistu i tehnoloske promene.

Kroz sprovedeno istraZivanje pokazalo se da, paralelno sa ubrzanim tehnolo$kim razvojem,
postoji potreba da se u nekom delu otvori moguénost prelaska na hibridni model koji
uklju€uje jednim delom i agilno upravljanje, pre svega kroz inkrementalnost, iterativnost i
CeSce statusne preseke.

U svim anketiranim delovima kompanije: 1T-u, Razvoju usluga i Prodaji, menadZment je
svestan da je u kompaniji, osim inovacija u razvoju, potrebno da se stavi akcenat i na
takozvane transformacione projekte, projekte koji su okrenuti ka inovacijama i procesima,
Sto na neki nacin i podrzava prvobitnu ideju unapredenja modela uvodenja inovacija. Briga
o korisniku, Analitika i ostali organiizacioni delovi, svakako u€estvuju u prikupljanju i davanju
ideja, ali ove organizacione celine su samo dodatni ¢lanovi u projektima i nisu entitet koji
inicira takve projekte.
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4.8 Model uvodenja inovacija u portfolio kompanije podrzan projektnim
upravljanjem

Kreiranje novih vrednosti koje ¢e privuéi paznju potencijalnih i zadrzZati postojece klijente je
osnovni uslov opstanka kompanije na danasnjem dinami¢nom trzi§tu. Ono se ostvaruje kroz
niz projekata koji moraju biti kvalitetno koordinisani radi $to boljeg odgovora na trziSne
zahteve uz $to efikasnije kori§¢enje raspolozivih ljudskih i materijalnih resursa.

Kada su u pitanju inovacije usluga, moraju se uzeti u obzir sledeCe osnovne karakteristike
usluga: neopipljivost, nedeljivost, promenljivost i prolaznost (Kotler, Wong, Saunders, &
Armstrong, 2005). Usluga se proizvodi i koristi u isto vreme i varira od jedne do druge
realizacije unutar odredene kategorije. Razli€iti korisnici imaju razliCita oCekivanja od iste
usluge, te njen kvalitet ne moZze biti precizno izmeren, za razliku od proizvoda, koji se prvo
proizvodi, a potom prodaje i konzumira (Hajrovi¢, Nukovi¢, Suljovi¢, & Skinner, 2017).
Usluge predstavljaju nacin na koji organizacija moze da diferencira ponudu na trziStu i odnos
sa kupcima i stoga kreira jedinstvenu vrednost za korisnika.

Upravljanje projektnim portfoliom predstavlja nacin za povezivanje projekata sa strateSkim
cilievima kompanije, kroz nekoliko osnovnih procesa, a to su: identifikovanje, selekciju,
prioritetizaciju, upravljanje i kontrolu. Upravljanje portfoliom obuhvata upravljanje projektima
i programima koji se nalaze u okviru portfolia, a podrazumeva i kontinuirano pracenje i
upravljanje realizacijom pojedinaénih projekata.

Strateski znaCaj upravljanja portfoliom predstavlja sposobnost evaluacije projekata. Mogu
se identifikovati osnovni ciljevi upravljanja portfoliom projekata kao $to su (Lajovi¢ & Vulic,
2010):

- Finansijski;

- Kompetitivni — pozicija i pove¢an udeo na trzistu;

- Optimalna alokacija resursa;

- Portfolio mora da bude podrska strategiji;

- Fokusiranje na pravi broj projekata kroz definisanje prioriteta;

- Postizanje balansa izmedu projekata — kratkorocnih i dugorocnih, visokog i niskog

rizika, u skladu sa poslovnim ciljevima.

Mnoge kompanije su suoene sa ograni€enim resursima koji treba da zadovolje razliCite
projekte, pa je za postizanje ovog cilja neophodna analiza resursa. U savremenim
organizacijama se pojavljuje trend odustajanja od tradicionalne hijerarhijske organizacione
strukture, kako bi se primenio fleksibilniji nain organizovanja, kroz primenu timskog rada.
Nasuprot hijerarhijskoj organizaciji gde se autoritet nalazi na vrhu hijerarhije, timski
organizovani nacin funkcionisanja zasniva se na tome da se znanja nalaze na svim
organizacionim nivoima, kroz obezbedivanje visokih nivoa sposobnosti, znanja i vestina
¢lanova organizovanih u odgovarajuce timove.

S obzirom na to da je prethodno sprovedeno istrazivanje u referentnoj telekomunikacionoj
kompaniji pokazalo da postoji potreba da se u okviru upravljanja razvojnim projektima za
uvodenje inovacija u ponudu usluga kompanije, otvori moguénost prelaska na hibridni model
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koji pored tradicionalnog projektnog upravljanja ukljuCuje i agilno upravljanje projektima,
definisan je model €iji su elementi i nacin primene opisani u odeljcima koji slede.

4.8.1 Definisanje elemenata modela upravljanja razvojnim projektima

Selekcija portfolia projekata je veoma znaCajna za mnoge kompanije i predstavlja
kompleksan proces koji obuhvata strateSka razmatranja, evaluaciju pojedinacnih projekata
i selekciju portfolia.

Glavni cilj prilagodavanja portfolia je da se postigne ravnoteza izmedu odabranih projekata.
Cesto je potrebno da se preispitaju pojedine dimenzije portfolija projekata kao $to su:
veliina projekta, tip projekta, rizik i ostalo. Balansiranje portfolija projekta je veoma vazno i
pomaze da se izbegnu situacije gde se mnogi rizicni projekti, veliki projekti, ili viSe
kratkoro€nih ili dugorocnih projekata realizuju zajedno.

[__PRVO ODWUEIVANIE | | DRUGO ODLUCIVANJE |
[ Strateske ] [ Bt ]
Kandidovanje projekata smernice
j l ‘ Analiza portfolija ‘

‘ Uskladenost sa korporativnom ’ ’
strategijom

Projekat 2

Projekat 2 ‘ PRIORITETIZACIJA projekata ‘
Projekat n

(Kriterijumi Rizik/Vrednost)

| Program management ‘

PROGRAM

‘ Projekat m ‘ KATEGORIZACIA projekata ‘
Projekat & l
Bottom-up Top-down
1ZBOR PROJEKTNE
Projekat ™ METODOLOGUE
. i procena

Projekat i l
* s e 1ZBOR PROJEKATA
Baza projekata I l
UPRAVLIANJE aktivnim projektima

Slika 57 Model upravljanja razvojnim projektima

4.8.2 Prvo odlucivanje

Prema sprovedenom istrazivanju u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji, za uspesno
iniciranje razvojnih projekata neophodno da se na pocetku obezbedi definisanje jasnog
poslovnog slu€aja na osnovu koga bi se dalje definisale kljuéne komponente projekta koje
treba da obuhvate obim, preliminarni rok, budzZet i rizike. Trenutno vazeéa metodologija
upravljanja projektima obezbeduje proces odobravanja, pripreme projektne povelje (Project
charter) i dobijanje sagasnosti od razli¢itih instanci unutar kompanije zavisno od tipa
projekta. Za slozene, multidisciplinarne, odnosno multifunkcionalne projekte, gde pre svega
spadaju projekti sa visokim ulaganjima, tj. skupi infrastrukturni projekti i transformacioni
projekti, prepoznata je znacajna uloga Biroa za upravljanje projektima (Project Management
Office-a - PMO).
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Definisanje klju¢nih komponenti
Business case razvojnih projekata
(obim, rok, budzet, rizici)

Odobravanje
(Project Charter)

Slika 58 Iniciranje razvojnih projekata (Project Management Institute - PMI, 2013)

Prvo se procenjuje da li je predlozZeni projekat uskladen sa strateSkim planom kompanije.
Ukoliko projekat ne ispunjava kriterijume ne razmatra se dalje, a mozZe da bude i vracen
organizacionoj celini koja je predloZila projekat na ponovno razmatranje ukoliko nisu
ispunjeni minorni zahtevi.

Status projekta se menja kako prolazi kroz Zivotni ciklus. Prema sprovedenom istrazivanju
u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji pokazano je da se inicijativa za pokretanje
razvojnih projekata moze pokrenuti iz razli€itih organizacionih delova. Kao $to je prethodno
opisano u poglavlju 3.1.3, zahtevi za projektima, odnosno kandidovanje projekata koji mogu
uci u projektni portfolio, moze da potekne iz razli€itih izvora (odozdo-na-gore i odozgo-na-
gore inicijativa).

U okviru prvog odluCivanja se primenom metodologije za upravljanje programima (PMI, The
Standard for Program Management - Third Edition, 2013) obezbeduje budzet za skup
istorodnih projekata koji ¢ine jedan program. Na taj nacin se vrSi prvo odlu€ivanje o
projektima koji moraju da pripadaju odredenom programu za koji je obezbeden budzet, a
takode oni su uskladeni i sa strateSkim ciljevima. Dakle, prvo odlu€ivanje se odnosi na
uskladenost sa strateSkim smernicama, kandidovanje projekata po sistemu odozdo-na-gore
(bottom-up), a faktiCki se za identifikaciju potencijalnih projekata i njihovo ubacivanje u
programe kojima se opredeljuje budzet na nivou kompanije, primenjuje odozgo-na-dole
(top-down) inicijativa.

Da bi se obezbedio neophodan budzet za razvojne projekte koji se bave uvodenjem
inovacija, potrebno je da se definiSe Program razvojnih projekata za uvodenje inovacija. S
tim u vezi, kompanija pre svega treba da definiSe kao jedan od klju¢nih strateskih ciljeva
uvodenje inovacija u portfolio usluga kompanije. Na taj nacin ¢e kroz prvo odlucivanije biti
definisan program koji objedinjuje sve razvojne projekte koji za cilj imaju uvodenje inovacija
u ponudu usluga, ¢ime ¢e se na bazi metodologije za upravljanje programima obezbediti
uskladivanje sa strateskim ciljem uvodenje inovacija u ponudu kompanije i istovremeno
opredeliti neophodan budZet za realizaciju ovakvih projekata. lako grupa navedenih
projekata unutar ovog programa moze doneti pojedinacne koristi u smislu uvodenja razlicitih
inovativnih proizvoda i usluga, oni zajedno mogu doprineti ostvarivanju koristi od programa
i ciljevima kompanije u kontekstu strateSkog plana.

S obzirom na to da kompanije upravljaju portfoliom na osnovu svog strateSkog plana, koji
moze diktirati hijerarhiju portfolija, programa ili projekata, jedan od ciljeva upravljanja
portfoliom jeste da se maksimizira njegova vrednost paZljivim ispitivanjem njegovih
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komponenti — sastavnih programa, projekata i ostalih povezanih poslova. One komponente
koje najmanje doprinose strateSkim ciljevima portfolija mogu biti izuzete. Na taj nacin,
strateSki plan organizacije postaje osnovni faktor prema kome se vode investicije u
projektima. Istovremeno, projekti obezbeduju povratnu informaciju za programe i portfolije,
putem statusnih izveStaja i zahteva za promenama, koji mogu uticati na druge projekte,
programe ili portfolije. Potrebe projekata, uklju€ujuéi i potrebe za resursima, se objedinjavaju
i razmatraju na nivou portfolija, na osnovu ¢ega se zatim odreduju smernice za planiranje u
organizaciji.

Projekti koji su uskladeni sa strateSkim planom i koji su u okviru planiranog budzZeta se dalje
detaljnije razmataju u okviru drugog odlucivanja.

4.8.3 Drugo odlu¢ivanje

Analiza pojedinaénih projekata koji su posle prvog odlucivanja ve¢ usli u Program razvojnih
projekata za uvodenje inovacija, treba dalje da se vrsi prema utvrdenim parametrima. Izbor
parametara evaluacije je vazan deo progresivnog procesa dalje selekcije portfolija
projekata. Parametre treba odabrati pravilno kako bi se maksimalno potkrepila podobnost
projekata. Odluka o izboru projekata treba da bude zasnovana na dobijenim rezultatima
tokom procene. Zajednicki parametri projekta, kao $to su vrednosti projekta, vremenski okvir
i kvalitet nisu dovoljni da bi se stekao potpuni uvid u datom trenutku. PogreSno odabrani
parametri, kriterijumi ili metode mogu da daju pogresne informacije Cije koriS¢enje dalje vodi
ka pogresnim odlukama o izboru portfolija projekata.

U naucnoj literaturi se istiCe vaznost odredivanja odgovarajuc¢ih parametara koji treba da
budu jasno odredeni i merljivi. Projekti koji su kandidovani za projektni portfolio mogu da
budu odbijeni ukoliko ne zadovoljavaju postavljene kriterijume, a meduzavisnost izmedu
projekata, njihova prioritetizacija, procena potrebnih resursa, klasifikacija tipova projekata i
izbor projektne metodologije se procenjuju tokom analize portfolija, Sto je obuhvaceno u
okviru drugog odlucivanja.

4.8.3.1 Prioritetizacija projekata

Model za uvodenje inovacija kroz razvojne projekte bazira se na konceptu upravljanja
projektima i kao takav predstavlja ispunjenje postavljenih ciljeva projekata u smislu
realizacije inovativnih usluga i proizvoda, u planiranom vremenu i sa predvidenim
troSkovima i kvalitetom.

Proces upravljanja razvojnim projektom pocinje tako $to se angaZuju prvi resursi na
projektu, a zavrS8ava se sa zavrSetkom svih aktivnosti na projektu. Cilj ovog procesa je da
se sagledaju i predvide moguce opasnosti i izazovi na projektu, a takode i da se vrSi
planiranje, organizacija i kontrola aktivnosti na projektu, bez obzira na moguce
nepredvidene okolnosti.
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Tokom upravljanja razvojnim projektom vazno je identifikovati svaki rizik, koji je prisutan i
kod donoSenja odluke i kod izvrSavanja projekta (PMI, 2017). Analiza rizika znadci
identifikaciju potencijalnih rizika, kao i procenu verovatnoce ostvarivanja bilo koje opasnosti
i to pomocu podataka, statistiCkih analiza, sistematskog posmatranja, stru¢nog znanja ili
intuicije, a samu kategorizaciju rizika je moguce izvesti na viSe razli¢itih nacina.

Metode za procenu rizika se mogu svrstati u dve grupe (PMI, 2017):

» Kvalitativne — koje se u osnovi zasnivaju na utvrdivanju faktora rizika u vezi sa
konkretnim projektom i na osnovu toga se dodeljuje odredeni broj bodova, kao mera
ukupnog rizika projekta;

= Kvantitativhe — koje vrednuju verovatnoc€u i uticaj rizika kroz uobi¢ajene parametre
planiranja.

Uspesna realizacija projekta u velikoj meri zavisi od odgovaraju¢eg nacina upravljanja
rizicima na projektu. Kako svaki projekat predstavlja specifiCan poslovni poduhvat,
neophodno je obezbediti upravljanje rizicima. Nakon izvrSene identifikacije i analize rizika,
stiCe se uvid u potencijalne rizike koji se mogu pojaviti na projektu, prevashodno, kroz
informaciju o vrstama rizika, momentu i mestu pojavljivanja, verovatno¢i nastajanja rizika i
stepenu izloZenosti istom. Tako se dobija jasna predstava o tome Sta nas na projektu
oCekuje vezano za moguce rizike, sto omoguéava planiranje i formulisanje odgovarajucih
aktivnosti, u cilju smanjenja verovatnoée pojavljivanja rizicnih dogadaja, a samim tim i
potencijalnih Stetnih uticaja na ishod projekta.

Model za uvodenje inovacija kroz razvojne projekte u kompaniji, predlaze koriS¢enje
sledecih kriterijuma za sagledavanja rizika:
» Arhitektura — sagledavanje kako se projekat uklapa u arhitekturu standardnih

aplikacija;
= Zahtevi — sagledavanije rizika koji prate zahteve na projektu;
» Organizacija — procena rizika vezano za promene upravljanja ljudima kod

implementacije predloZzenog reSenja

Tezinski faktor =X1 Tezinski faktor =Y1 Tezinski faktor =21
Bod
Arhitektura Zahtevi Organizacija
_ . Zahtevi jasno definisani i .
1 Koristi se standardna arhitektura potvrdeni Ne postoji rizik
5 Minorne promene standardne Mala verovatno¢a promene Mali rizik
; i rizi
arhitekture zahteva
3 Sre_dnja promena standardne Srednja verovatno¢a promene Sredniji rzik
arhitekture zahteva
Znacajne promene standradne Velika verovatnoc¢a promene . .
4 | arhitekture zahteva Visok rizik
Ne koristi se standardna o . C
5 arhitektura Zahtevi nisu definisani Ekstremni rizik

Tabela 27 Vrednovanje Kriterijuma za rzike (Pillai, Joshi, & Rao, 2002)
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Za svaki od kriterijuma se dodeljuje odredeni bod (sa vrednostima od 1-5) i tezinski faktor
(X1, Y1, Z1), Cijim mnozenjem se dobijaju parametri u¢eS¢a stepena rizika na rezultat u
procesu prioritetizacije projekata.

Odabrani kriterijumi za sagledavanje vrednosti za kompaniju primenom Modela za uvodenje
inovacija kroz razvojne projekte su sledeci:
» Ostvarivanje konkurentske prednosti — procena koliki ¢e uticaj imati projekat na
ostvarivanje konkurentske prednosti;
» Uskladenost sa strategijom — sagledavanje uskladenosti projekta sa strateSkim
cilievima;
= Produktivnost — procena uticaja projekta na produktivnost.

TeZinski faktor =X2 TeZinski faktor =Y2 TeZinski faktor =22
Bod Ostvarivanje . .
. | Uskladenost sa strategijom Produktivnost
konkurentske prednosti
Nema uticaja na trziste ili Nema uticaja na strateSke . .
1 . . Ne uti¢e na produktivnost
klijente ciljeve
9 Poboljsava operativnu Uslovno utiCe na strateske Povecanje produktivnosti
efikasnost ciljeve je <A%
Obezbeduje izvestan Ly i . . .
Utice na deo strateSkih Povecanje produktivnosti
3 stepen konkuretske .
. ciljeva >A% <B%
prednosti
Obezbeduje sredniji stepen . . Lo Povecanje produktivnosti
4 . Postizanje strateskih ciljeva
konkurentske prednosti >B% <C%
5 Obezbeduje visok stepen Postizanje viSestrukih Povecanje produktivnosti
konkurentske prednosti strateskih ciljeva >C%

Tabela 28 Kriterijumi za vrednost (Pillai, Joshi, & Rao, 2002)

Kao $to je prikazano u gornjoj tabeli, za svaki od kriterijuma se dodeljuje odredeni bod (sa
vrednostima od 1-5) i tezinski faktor (X2, Y2, Z2), €ijim mnozZenjem se dobijaju parametri za
procenu ostvarivanja vrednosti na projektima, koji se koriste za prioritetizaciju projekata.

Konacne formule u procesu prioritetizacije podrazumevaju izracunavanje finalnog
parametra (Total Score) kao razlike parametra vrednosti (Value Score) i parametra rizika
(Risk Score), a svaki od ovih parametara je dobijen kao suma proizvoda tezinskog faktora i
odgovarajuce vrednosti boda za svaki od gore navedenih kriterijuma. Finalni parametar za
potrebe prioritetizacije je podlozan promenama od strane poslovodstva (Steering
Committee) i moze da utiCe na konacni ishod rangiranja projekata, tako $to se definiSe kao
podesavanje vrednosti (Score Adjustment) i dodaje se ukupnoj vrednosti.

PodeSavanje vrednosti faktiCki predstavlja potvrdu izraunatog parametra ili njegovu
korekciju za odredenu vrednost, o Cijem iznosu odluCuje poslovodstvo, koji Cini viSi
menadzment kompanije u €ijoj nadleznosti se nalazi razvoj usluga i potrebna infrastrukturna
(IT/ICT) podrska potrebna za realizaciju istih. Na taj nacin se ostavlja moguénost nadleznom
menadzmentu da donese odluku baziranu na zahtevima trzista, raspolozivosti resursa,
strateskoj ili poslovnoj odluci i sl.
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Predlozene formule za izraGunavanje ukupnog score-a za razvojni projekat su sledece:

Value Score = Suma (Tezinski faktor x Bod za svaki od kriterijuma)
Risk Score = Suma (Tezinski faktor x Bod za svaki od kriterijuma
Total Score = Value Score — Risk Score + Score Adjustment

U samom modelu se predlaze koris¢enje Bubble dijagram-a (opisanog u odeljku 3.1.3).,
odnsno koriS¢enje grafikona sa dve koordinate, koje predstavljaju odnos vrednosti i rizika,
gde se vrsi mapiranje inovacionih projektarta i posmatra se njihov balans.

Testiranje modela za prioritetizaciju na dva konkretna projekta

Testiranje modela za prioritetizaciju je u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji izvr§eno
na dva referentna projekta koja se realizuju sa ciliem uvodenja inovacija u portfolio
kompanije, ali na razli€it nacin i samim tim donose razli€it stepen nove vrednosti uz razliCite
nivoe rizika. Projekat 1 je definisan kao projekat orijentisan na zadovoljstvo korisnika, a
Projekat 2 na postizanje operativne izuzetnosti.

Projekat 1 je izabran kao primer projekta koji se odnosi na razvojni projekat za uvodenje
inovacione usluge za krajnjeg korisnika koja ne zahteva nabavku nove platforme, ve¢ se
bazira na uspostavljanju poslovne saradnje sa partnerskom kompanijom, koja je razvila
reSenje i obezbeduje sve elemente potrebne za pruzanje nove dodatne usluge, koju
telekomunikaciona kompanija nudi krajnjim korisnicima kao svoju. S tim u vezi, rizici
kompanije vezani za ovaj projekat su niski, jer se ne ulazu sredstva u razvoj inovacione
usluge i ne zahteva se velika promena standardne arhitekture kompanije, ve¢ samo
prilagodenije iste i integracija sa partnerskim reSenjem. U smislu analize vrednosti, Projekat
1 treba da obezbedi odgovarajuci stepen konkurentske prednosti na trziStu u skladu sa
delom strateskih ciljeva koji se odnose na uvodenje inovacija u ponudu usluga kompanije,
koji je definisan strateSkim planom, a oekivanja za povecanje produktivnosti nisu visoka.

Primer sagledavanja rizika i vrednosti (Risk/Value) kod Projekta 1 je dat u sledecoj tabeli.

Projekat 1

Value criteria Value [Value explanation Weight

Ostvarivanje 4 5 20

konkurentske prednosti Obezbeduje srednji stepen konkurentske prednosti

Usklad.e.nost sa 3 Utic¢e na deo strateskih ciljeva 5 15

strategijom

Produktivnost 2 Povedanje produktivnosti <10% 3 6
Value Score 41

Risk criteria Risk [Risk explanation Weight

Arhitektura 3 Srednja promena standardne arhitekture 2 6

Zahtevi 3 Srednja verovatnoca promene zahteva 2 6

Organizacija 2 Mali rizik 1 2

Risk Score 14

Total Score 27
Tabela 29 Risk/Value za Projekat 1
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Projekat 2 predstavlja primer projekta koji kompaniji obezbeduje visoki stepen operativne
izuzetnosti, kod koga je takode potrebna srednja promena standardne arhitekture, kroz malo
unapredenje postoje¢e platforme, ali je verovatnoéa promene zahteva definisanih na
poCetku projekta manja nego kod Projekta 1. Medutim, $to se ocekivanih vrednosti od
realizacije Projekta 2 tiCe, oCekuje se ostvarivanje maksimalno visokog stepena
konkurentske prednosti i postizanje viSestrukih strateSkih ciljeva, jer realizacijom ovog
projekta kompanija, kroz koriS¢enje iste unapredene platforme, jedinstvene na datom trzistu,
dobija mogucnost pruzanja razli€itih inovativnih proizvoda i usluga svojim korisnicima, ¢ime
se postize viSi nivo produktivnosti nego kod Projekta 1.

Primer sagledavanja Risk/Value odnosa kod Projekta 2 je dat u sledecoj tabeli.

Projekat 2

Value criteria Value [Value explanation Weight
Ostvarivanje
I . 5 Obezbeduje visok stepen konkurentske prednosti 5 25
konkurentske prednosti
Uskladenost sa
. 5 Postizanje visestrukih strateskih ciljeva 5 25
strategijom
Produktivnost 4 Povecanje produktivnosti >30% <50% 3 12
Value Score 62
Risk criteria Risk |Risk explanation Weight
Arhitektura 3 Srednja promena standardne arhitekture 2 6
Zahtevi 2 Mala verovatnoéa promene zahteva 2 4
Organizacija 2 Mali rizik 1 2
Risk Score 12

Total Score 50

Tabela 30 Risk/Value za Projekat 2

Mnozenjem vrednosti boda i tezinskog faktora za svaki od kriterijuma dobija se konacna
lista u poslednjoj koloni u gornjim tabelama. Ukupan zbir za vrednost i rizik je odreden za
oba navedena projekta. Poredenjem rezultata dolazimo do zaklju¢ka da drugi projekat
donosi vec¢u vrednost za kompaniju, pri ¢emu ima manji stepen rizika, $to dovodi do
zaklju€ka da je Projekat 2 prioritetniji za realizaciju od Projekta 1.

Treba imati u vidu da predloZeni Model dozvoljava da poslovodstvo odredi pode$avanje
vrednosti u odredenom iznosu, tako da se eventualnim dodavanjem prvom projektu
vrednosti od 30, iz razloga potrebe za brzeg izlaska na trziste sa inovacionom uslugom,
njegov Total score postaje veci od drugog projekta i on postaje u tom slu€aju postaje
prioritetniji.

U fazi testiranja sprovedenog radi sagledavanja portfolija projekata u referentnoj
telekomunikacionoj kompaniji, izvr§eno je mapiranje projekata na grafiku dodavanjem i
potrebnih resursa za svaki od njih dobijamo bubble dijagram koji ilustruje koji od navedenih
projekata zahteva najviSe resursa. U testnom okruzZenju, uneti su parametri za Risk i Value
za devet projekata koji su svrstani u dve grupe prema opredeljenju: postizanje operativne
izuzetnosti i orijentacija ka korisniku.

Za dva ranije opisana projekta, koja su izdvojena na slede¢em grafiku, vidi se da Projekat

2 ima maniji rizik od Projekta 1, a ujedno donosi vecu ukupnu vrednost kompaniji. Medutim,

veli¢ina bubble-a kod Projekta 2 pokazuje da je za realizaciju ovog projekta potrebno vise

resursa, pa je moguce da u sluCaju manje raspoloZivosti resursa Steering Committee
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donese odluku da poveca tezinsku faktor Projektu 1 kroz Score Adjustment i prioritizuje isti
po potrebi.

Risk

Projekat 1
14 @) O
Projekat 2
12 O
O
10
(@] @]
8
6
@) O

0 10 20 30 40 S0 60
Value

© postizanje operativne izuzetnosti (Operational Excellence) @ orilentacija ka korisniku (Consumer-Inspired IT)

Slika 59 Risk/Value dijagram na primeru razvojnih projekata u testnom okruZenju

4.8.3.2 Kategorizacija projekata

Kao predlog za kategorizaciju projekata u okviru Modela za uvodenje inovacija kroz razvojne
projekte moze se koristiti matrica kategorizacije projekata koja uzima u obzir budZet,
opredeljen kroz prvo odluCivanje, vremenski period potreban za realizaciju razvojnog
projekta i broj poslovnih jedinica koje su uklju€ene u realizaciju projekta, kao mera stepena
rizika. Primer matrice kategorizacije projekata je prikazan na sledecoj tabeli:

Stepen rizika SA1
(broj poslovnih Vremenski <A1 <A2 2A2
jedinica) period
a <B1 Mali projekat Srednji projekat Srednji projekat
b > B1 <B2 Srednji projekat Srednji projekat Sredniji projekat
>b > B2 Sredniji projekat Sredniji projekat Veliki projekat

Tabela 31 Primer matrice za kategorizaciju razvojnih projekata

U gornjoj tabeli vrednosti A1 i A2 zavise od budZeta koji kompanija planira da investira u
odredeni razvojni projekat, u skladu sa Programom za uvodenje inovacija. Vremenski period
(B1, B2) je izrazen u broju dana i zavisi od raspolozivosti ljudskih resursa potrebnih za
realizaciju razvojnog projekta. Osim ovih parametara, odluivanje se bazira i na broju
poslovnih jedinica uklju€enih u realizaciju projekta, kao mera stepena rizika na projektu (a,
b i veCe od b).

Svaka kompanija priprema i realizuje veliki broj razli€itih razvojnih projekata kao $to su
projekti uvodenja novih proizvoda i usluga, infrastrukturni projekti, inovacioni projekti itd. Da
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bi se uspeSno izvrSila kategorizacija projekata, neophodno je da se prethodno izvrsi
klasifikacija projekata.

Klasifikacija projekata treba da bude izvrSena, prevashodno, prema znacaju i veli€ini
projekata unutar kompanije, a zatim, potrebno je definisati jasne kriterijume za nacin
raspodele resursa, finansijskin sredstava i podrSke upravljanju projektima. Osnovni
kriterijum za klasifikaciju i kategorizaciju projekata treba da bude korist koju projekat donosi
kompaniji u kracem i duzem periodu.

Odredivanje kategorije projekta i izbor odgovarajuée projektne metodologije

Svi razvojni projekti mogu se klasifikovati prema veli€ini, trajanju i kompleksnosti realizacije.
Pri tome se najceS¢e koristi uprod¢ena klasifikacija na velike, srednje i male projekte.
Klasifikacija se pre svega vrsi, prema planiranim investicijama i vremenu potrebnom za
realizaciju projekta, zatim prema broju ljudi i organizacionih celina koji su angazovani u
realizaciji projekta i prema drugim pokazateljima projekta. Veli¢ina projekta takode
predstavlja zna€ajan kriterijum za procenu rizika na projektu, pa se to direktno odrazava na
izbor metodologije projektnog upravljanja.

Shodno veli¢ini projekata, u nastavku je prikazan procesni tok za tri prepoznate kategorije
razvojnih projekata i predloZeni adekvatni modeli kori§¢enih projektnih metodologija.

Veliki razvojni projekti

Velike projekte koji uvode znacajne promene postojecih proizvoda i procesa u organizaciji
prate i vedi rizici vezani za proces i sam proizvod. Potreba za detaljnim planiranjem kod
ovakvih projekata implicira tradicionalne metodologije za upravljanje projektima i oni su
najcesce platformski, odnosno infrastrukturni.

Tradicionalne metodologije projektnog upravljanja su opisane detaljnije u odeljku 3.3.1 ovog
rada, a kod velikih projekata su primenljive prvenstveno zbog toga $to podrazumevaju
disciplinovano planiranje i kontrolisanje vremena i resursa. Zadaci su uredeni tako da se
izvrSavaju jedan nakon drugog, Sto zahteva da svaki deo projekta bude unapred isplaniran.
Upravljanje velikim projektom obi¢no uklju€uje:
» identifikovanje jasnih i preciznih zahteva na pocetku projekta;
» razmatranje razli€itih potreba, interesa i o€ekivanja u€esnika (zainteresovanih strana)
u toku planiranja i izvrSavanja projekta;
= usaglasavanje medusobno suprotstavljenih projektnin ograni¢enja, koja se
obuhvataju: obim, kvalitet, vremenski plan, budzet, resurse i rizike. U cilju postizanja
zahtevanog stepena kvaliteta, neophodno je obuhvatiti ozbiljno testiranje u okviru
upravljanja projektom.
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Slika 60 Veliki razvojni projekat (Samsonowa, 2012)

Razvojni projekti srednje velicine:

Najveci broj projekata koji se vode u kompaniji predstavljaju projekti koji se odnose na
uvodenje novih proizvoda i usluga na veé postojecoj infrastrukturi, Sto zahteva projekat
srednje kompleksnosti i srednje veli€ine po obimu posla. Za upravljanje ovom kategorijom
projekata moguce je koristiti tradicionalne metodologije upravljanja, ukoliko su zahtevi
projekta jasno definisani na poCetku i sa malom verovatnocom promene zahteva. Kod
projekata srednje veliCine, kod kojih postoji oekivanje za promenama zahteva u toku
trajanja projekta, sugeriSe se prelazak na koriS¢enje hibridnih metodologija, $to
podrazumeva koriséenje metoda inkrementalnog planiranja kroz podelu projekta na manje
delove i koriSc¢enje iterativnosti u realizaciji projekta.
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Slika 61 Razvojni projekat srednje veli¢ine (Samsonowa, 2012)

Sprovedeno istraZivanje je pokazalo da je na projektima srednje veli€ine potrebno
kombinovati agilno upravljanje sa postojeéim tradicionalnim modelom projektnog upravljanja
i obezbediti primenu hibridnog modela upravljanja, opisanog ranije u odeljku 3.3.2.1. To je
posebno izrazeno u slu€aju projekata sa nedovoljno preciznim zahtevima definisanim na
poCetku projekta i projektima koji obuhvataju viSe organizacionih jedinica, internih ili
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eksternih. Definisanje zahteva, kao i isporuka rezultata u iteracijama, podrazumeva
koris¢enje agilne tehnike u delovima projekta, ¢ime se omogucava fleksibilnost projekta na
promenu poslovnih zahteva i poveCava Sansa za uspeSnost projekta. Hibridni model je
pogodan za primenu kod projekata srednje veli€ine, jer od tradicionalnog modela upravljanja
preuzima jasno definisanu koordinaciju organizacionih jedinica, odnosno efikasnije
upravljanje rizicima, efikasnije upravljanje budzetom i kontrole izvrSenja projekta prema
definisanom planu, a istovremeno uvodi agilne tehnike u delovima projekta potrebne za
inkrementalnu isporuku vrednosti i iterativno definisanje zahteva u toku trajanja projekta.

Mali razvojni projekti

Projekti manjeg obima mogu da se odnose na uvodenje manjih unapredenja postojecih
usluga ili funkcionalnosti proizvoda, a takode je moguce da se odnose na kratkotrajne
poduhvate u cilju brzog izlaska na trziSte u uslovima manje kompleksnosti i obima posla.

U slu€aju kada su na pocetku ovakvog projekta poznati precizni zahtevi, koristi se
jednostavan dijagram toka, bez iterativhog pristupa projektnom upravljanju, odnosno project
se izvrSava u jednoj iteraciji.

Zahtev za
unapredenje Planiranje
usluge

Slika 62 Unapredenje postojecih proizvoda (Platje, Harald, & Wadman, 1994)

/ \  Dorada

SR ¢ ¢
‘ ‘ Uspesno zavrieno
lzvrsavanje | o ‘ Zatvaranje
/ Kontrola I Otkazano
) | SE—

Medutim, ukoliko se radi o malim softverskim projektima ili o saradnji sa eksternim
podizvodaCima, gde su angazovani prevashodno resursi partnerske kompanije ili
podizvodaca, a gde zahtevi na pocetku projekta ne mogu da budu jasno definisani, onda se
primenjuje iterativan pristup kroz agilno upravljanje projektima. Agilno upravljanje
projektima, opisano u odeliku 3.3.2, je najpogodnije za male inovacione projekte,
prevashodno zbog toga $to kod ovih projekata nije moguce unapred jasno specificirati
zahteve i predvideti do kraja oCekivani rezultat.
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Slika 63 Agilno upravljanje malim inovacionim projektima (Association for Project Management, 2015)
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Testiranje modela za kategorizaciju na konkrethom inovacionom projektu

Projekti koji su opisani u okviru testiranja modela prioritetizacije, koris¢eni su u razmatranju
primene modela za kategorizaciju, odnosno razmatrani su kriterijumi za klasifikaciju
navedenih projekata: Projekat 1 koji je orijentisan na korisnika i predstavlja projekat za
uvodenje inovacione usluge u ponudu kompanije i Projekta 2 koji se odnosi na postizanje
operativne izuzetnosti. Projekat 2 je prema kriterijumima za kategorizaciju na bazi
opredeljenog budZeta, vremenskog okvira i stepena kompleksnosti prepoznat kao projekat
srednje veliCine sa malom verovatno¢om promene zahteva i kao takav je pogodan za
primenu tradicionalne metodologije upravljanja projektima. Nasuprot tome, za Projekat 1
koji je takode prepoznat kao projekat srednje veli€ine, a za cilj ima uvodenje inovacije u
ponudu usluga za krajnjeg korisnika i realizuje se kroz partnersku saradnju, sa ne sasvim
preciznim zahtevima definisanim na pocetku projekta, pogodna je primena hibridnog
modela.

Na donjoj slici je prikazan hibridni model upravljanja Projektom 1 koji podrazumeva
specificiranje zahteva na pocetku kroz tradicionalan nacin upravljanja projektima (waterfall-
up-front), u cilju izbegavanja nerazumevanja u fazi inicijalnog dizajna kao i primenu
tradicionalne metodologije projektnog upravljanja na kraju projekta kod zavrsnog testiranja
i prihvatanja sistema (waterfall-at-end). Primena agilnih tehnika u okviru hibridnog modela
je pogodna za inkrementalnu isporuku vrednosti u toku trajanja projekta i definisanje zahteva
u iteracijama.

Tokom izvrSavanja Projekta 1 prepoznate su tri iteracije kako sledi:

I.  lteracija - Implementacija osnovnih funkcionalnosti sistema, davanje prototipa
klju€nim korisnicima na testiranje sa nedeljnim presecima statusa projekta;

[I. Iteracija - Definisanje dodatnih zahteva u okviru backlog-ova i njihova
prioritetizacija u skladu sa agilnim tehnikama, implementacija i testiranje
prototipa;

lll. Ilteracija - Definisanje finalnih zahteva implementacija i testiranje
inkrementalno isporuenog rezultata projekta.

Detaljni
zahtevi

- Analiza (Im.cua.lm o . — — 5 o o i — .Test ) Test =
zahteva L dizajn ) ) ) ) ) sistema integracije

| | I

Waterfall Agile Waterfall

Slika 64 Primena hibridnog modela na inovacionom projektu

Postoji veliki broj razli¢itih metoda za formiranje portfolija razvojnih projekata i parametara
za evaluaciju, a izlozeni Model za upravljanje portfoliom razvojnih projekata, sa posebnim
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osvrtom na inovacione projekte, nastao je kao rezultat sveobuhvatnog istraZivanja i
pokuSaja da se odgovori na potrebu da se u kompaniju sa tradicionalnim nacinom
upravljanja projektima uvede fleksibilniji nacin za upravljanje inovacionim projektima u
smislu prilagodavanja novonastalim zahtevima i promenama.

Modeliranje upravljanja inovacionim projektima, predstavlja izazov za vece, hijerarhijski
organizovane kompanije, jer portfolio svih razvojnih projekata, pa i inovacionih, treba da
bude uskladen sa strategijom organizacije i zadovolji kriterijume za klasifikaciju i rangiranje
projekata koje kompanije koriste u izvrSenju ove aktivnosti, kao na primer: analiza lanca
vrednosti, potencijalne Kkoristi, raspolozivost resursa, obim i trajanje projekta, tehni¢ka
slozenost i moguci rizik realizacije. Sa druge strane, uvodenje inovacija u portfolio usluga
kompanije predstavlja dinamican proces koji takode prate brojni izazovi, kao §to su uticaj
trziSnog okruzenja i promene na istom, konstantne promene zahteva korisnika i njihove
rastuée potrebe za novim inovativnim uslugama i proizvodima, zbog ¢ega je neophodno da
inovacioni projekti budu podrzani Hibridnim i Agilnim metodama upravljanja.

Na izbor kratkoro€nih i dugoroCnih projekata utiCu i promene uslova poslovanja tokom
vremena, tako da se moraju uzeti u obzir brojni faktori tokom donoSenja konaéne odluke
kao $to su: potencijalni i postojeci projekti, okruzenje i uslovi poslovanja, stvarne i ocekivane
potrebe. Veliki infrastrukturni projekti i dalje zahtevaju tradicionalni pristup zbog uvodenja
znacajnih promena u organizaciji i vecih rizika, te je kod njih potrebno detaljno planiranje.
Inovacioni projekti zahtevaju agilno upravljanje u delovima ili celini u zavisnosti od veli€ine
projekta i rizika na projektu. Istrazivanje je pokazalo da je pri prelasku na agilno upravljanje
iz tradicionalnog projektnog upraviljanja, pogodno koristiti hibridni model projektnog
upravljanja koje podrazumeva kori§¢enje najboljih praksi obe metodologije.Kod identifikacije
i izbora projekata posebno je znacajno strategijsko planiranje organizacije koje znacajno
unapreduje kvalitet identifikacije projekata i kvalitet odluke o izboru.

4.8.4 Testiranje modela za uvodenje inovacija

4.8.4.1 Poredenje rezultata prvog odlu¢ivanja, kategorizacije i prioritetizacije

Konkurentnost firme umnogome zavisi od uspesnih i profitabilnih projekata, pri ¢emu
efektivno upravljanje projektima uklju€uje niz efektivnih odluka, a prva i mozda najznacajnija
od njih je da li realizovati odredeni projekat ili ne. Selekciju bi trebalo analizirati prema
prikupljenim projektnim informacijama, poredenju prednosti/nedostataka projekata i
konacnom odredenju projekata (King & Mercer, 1987; Skitmore & Pemberton, 1994; Slade,
1991).

Pojedini autori predlaZzu 3 principa za selekciju projekata (Wang, Xu, & Li, 2009):

1. Projekat mora ostati konzistentan sa ciljevima preduzeca i trenuthom razvojnom
strategijom preduzeca (Alvey, Goodwin, Ma, Streiffert, & Sun, 1998);

2. Maksimizacija profita (Tam, 1999);

3. Dobra alokacija moze unaprediti kvalitet inZenjerskih projekata i izgraditi kvalitetnije
projekte za drustvo (Liu, 1999).
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U periodu koiji je trajao 19 meseci pre uvodenja sistema za upravljanje poslovnim zahtevima
2016. godine, u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji je od pristiglih zahteva relizovano
170 kao Sto je prikazano na slici 64.

m Unetih m U analizi = U realizaciji = Suspendovanih = Odbijenih = Realizovanih

Slika 65 Status zahteva

Zahtevi su bili podeljeni u Cetiri kategorijije prema kompleksnosti kao Sto je prikazano u tabeli
32.
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Kategorija Trajanje Opis Uticaj
Projekat kroz koji se realizuje U ovu kategoriju spadaju zahtevi
veca promena/dorada postojec¢ih | sa najveéim uticajem. U ovu
PR rosedno 6 IT biznis/tehni€kih servisa ili se kategoriju zahteva spadaju i nove
. P ) kreiraju novi IT biznis/tehnicki inhouse ili partnerske mobilne
Projekat meseci e o S .
servisi. Organizaciono se aplikacije. Za ove zahteve je
izvr8ava u saradniji viSe potrebno odlu€ivanje na nivou
organizacionih celina menadzmenta
U ovu kategoriju spadaju zahtevi
Projekat manje kompleksnosti, za aplikativnim razvojem koji se
FT prosecno 3 | kraceg trajanja, najéeSce znaci odnose na jednu ili viSe linija
Fast track meseca promenu/doradu na viSe IT proizvoda, jedan ili viSe tokova
tehnickih servisa (IT sistema) (scenarija) kroz postojece
aplikacije
CRAC Kompleksniji zahtev ograni¢enog
Change . domena i obima, uglavhom se U ovu kategoriju spadaju
prosec¢no 1 . S . . .
Request odnosi na promenu nad jednim ili | kompleksniji zahtevi za aplikatvnim
mesec ;) . o :
Advanced manjim brojem IT tehni¢kih razvojem
Complexity servisa (IT sistema)
Zahtev ograni¢enog domena i
CR . obima, uglavnom se odnosi na U ovu kategoriju spadaju zahtevi
prosecno T - G : )
Change 2 nedelie | Promenu nad jednim ili manjim za aplikativnim razvojem manjeg
Request ) brojem IT tehnickih servisa (IT obima i kompleksnosti
sistema)

Tabela 32 Kategorije zahteva

Za svaku kategoriju zahteva definisan je status i broj radnih dana za realizaciju prema
sledecoj tabeli 33. Prosec€an broj radnih dana za realizaciju zahteva je bio 25,4, pri Cemu je
najduZi period odreden za realizaciju projekata 228,5, a najkraci period od 15,9 radnih dana
je bio za CR (Change Request) zahteve, odnosno kategoriju u koju spadaju zahtevi za
aplikativnim razvojem manjeg obima i kompleksnosti.

PR FT CRAC CR Ukupno

Ukupan broj pristiglih 13 27 93 198 331
zahteva

Unetih 3 1 27 58 89

U analizi 0 7 3 7 17

U realizaciji 7 4 13 12 36
Suspendovanih 2 4 2 8 16
Odbijenih 0 0 0 3 3
Realizovanih 1 11 48 110 170
Zpgﬁsefafiazgct?jrfj radnih dana | 558 5 90,7 28,1 15,9 25,4

Tabela 33 Status zahteva po kategoriji

Posmatranjem Cetiri indikatora koji su prikazani na sledecoj tabeli 34, najveéi procenat je
postignut kod pozitvno reSenih zahteva od ukupnog broja obradenih zahteva i isnosi 85%.
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KPI - Procenat obradenih od ukupno
primljenih zahteva

KPI -Procenat pozitivnih od ukupno
obradenih zahteva

Obradenih

Procenat

Pozitivnih

Procenat

243

70%

206

85%

KPI - Procenat

realizovanih od

pozitivho reSenih zahteva

KPI — Procenat zahteva bez odgovora

od ukupno primljenih zahteva

Zatvorenih

Procenat

Bez odgovora

Procenat

170

83%

106

30%

Tabela 34 Indikatori vezani za obradu zahteva

Broj pozitivno reSenih zahteva po kategorijama je prikazan u tabeli 35, a posmatrano u
procentualnom odnosu, najveci broj zahteva je iz CR kategorije i iznosi 90% (tabela 36).

Kategorija PR FT CRAC CR Ukupno
Ukupno 8 15 61 122 206
Tabela 35 Broj pozitivno resenih zahteva po kategoriji
PR FT CRAC CR

13% 73% 79% 90%

Tabela 36 KPI — Procenat realizovanih od pozitivno reSenih zahteva po kategoriji

CRAC CR
28,105 15,90736

Broj/Kategorija PR FT
228,49 90,71909

Ukupno
25,4426471

Broj radnih dana/Broj zahteva

Tabela 37 Time-to-Market — Prosec¢an broj radnih dana za realizaciju po kategoriji

U posmatranom periodu od 10 meseci posle uvodenja sistema za upravljanje poslovnim
zahtevima 2016. godine, u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji je od ukupnog broja
primljenih zahteva uspesno relizovano 129 kao Sto je prikazano na slici 66.
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48
129
On Hold Closed - Successful
Pending Analysis Cancelled
= App Change Approval App Change Approval by IT
= Need Info = Pending Approval
= Proposal Submission = Solution Definition

m Project Approval

Slika 66 Status zahteva posle uvodenja sistem za upravljanje poslovnim zahtevima

Zahtevi se dele u dve kategorijije:

- Aplikativne promene, koje obuhvataju kompleksnije zahteve i zahteve manjeg obima
(Change Request Advanced Complexity i Change Request);

- Projekte, koji prema slozenosti mogu da budu kompleksni ili projekti manjeg obima
(Fast Track).

Uradena je prioritetizacija kako bi se postiglo racionalno koriS¢enje resursa, tako da su
definisana tri nivoa prioriteta: visok, sredniji i nizak.

Povecana tehnoloSka kompleksnost, kaSnjenja projekata i promena zahteva klijenata doveli
su do male revolucije u svetu razvojnih metodologija. Pojava agilne, adaptivhe metodologije
koja ukljuCuje klijenta u svakom delu razvojnog puta izazvala je otpor medu pristalicama
tradicinalnih metodologija upravljanja projektima (Fowler, 2001).

Odluka koju metodologiju primeniti zavisi od faktora kao Sto su (Kerzner, Project
Management Metrics, KPIs, and Dashboards, 2011):

- Celokupna strategija kompanije - koliko je kompanija konkurentna?
- Veli€ina projektnog tima i/ili obima posla;

- Prioritet projekta;

- Koliko je projekat kriti€an za kompaniju?

- Koliko je fleksibilna sama metodologija i njene komponente?

Metodologije upravljanja projektima su kreirane uzimajuci u obzir nivo zrelosti menadZzmenta
projekta i korporativhe kulture (Kerzner, Project Management Metrics, KPls, and
Dashboards, 2011). Ako je kompanija postigla odredeni nivo zrelosti u upravljanju
projektima i ima kulturu koja podstice saradnju, efikasnu komunikaciju, timski rad i
poverenje, onda se moze kreirati izuzetno fleksibilna metodologija na osnovu smernica,
formi, kontrolnih lista i templejta. Sto je veéa fleksibilnost koja se dodaje u metodologiju, to
je i ve€a potreba za nizom metrika i klju¢nih indikatora performansi. Efikasno upravljanje
projektom nije moguée bez merenja i metrike koja moze da pruZi potpune informacije.
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Kljuénu ulogu u odabiru metrike ima Biro za upravljanje projektima koji pomaze projektnom
timu sa razvojem projektnih metrika. Kljuéni indikator performansi koji je neophodan za
pracenje vise projekata je: “Procenat projekata koji su zavrdeni na vreme”. U principu sva
merenja imaju element neizvesnosti jer nije moguée znati sve sa apsoluthnom sigurnoscu.
Kao poznati podatak u praksi Sto se ti€e projekata je upravo protekli broj dana od
potpisivanja povelje projekta. (Kerzner, Project Management Metrics, KPIs, and
Dashboards, 2011).
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Poredenje indikatora pre i posle uvodenja sistema za upravljanje poslovnim zahtevima je
prikazano na sledecoj tabeli 38.

Period posle uvodenja sistema za Period pre uvodenja sistema za
upravljanje poslovnim zahtevima upravljanje poslovnim zahtevima Razlika
(merni period - 10 meseci) (merni period - 10 meseci)

Broj obradenih zahteva 282 127,89 154,11
Broj prihva¢enih zahteva 193 108,42 84,58
Broj realizovanih zahteva 129 89,47 39,53
Prosecan broj radnih dana za
realizaciju aplikativnih 20,35 19,61297215 0.73702785
promena

Prosecan broj radnih dana za

o . 30,52 102,1999992 -71.6799992
realizaciju projekata

Tabela 38 Poredenje indikatora pre i posle uvodenja sistema za upravljanje poslovnim zahtevima

Za poredenje se posmatra merni period od 10 meseci od trenutka uvodenja sistema za
upravljanje poslovnim zahtevima, tako da je u tabeli 36 ponderisan broj zahteva i broj radnih
dana koji se razmatra u periodu pre uvodenja sistema za upravljanje poslovnim zahtevima
koji je trajao 19 meseci.

Uvidom u rezultate primene prvog dela modela za uvodenje inovacija uoCavamo povecanje
broja obradenih, prihvaéenih i realizovanih zahteva. Takode se vidi da je znacajno
smanjenje prose¢nog broja radnih dana za realizaciju projekata za 71 radnih dana. Za
prosecan broj radnih dana za realizaciju aplikativnih promena pre i posle uvodenja sistema
za upravljanje poslovnim zahtevima se moze reéi da ostaje nepromenjen i iznosi oko 20
radnih dana.

Vezano za modeliranje upravljanja inovacionim projektima, koje svakako predstavlja izazov
za vece, hijerarhijski organizovane kompanije, jer portfolio svih razvojnih projekata, pa i
inovacionih, treba da bude uskladen sa strategijom organizacije i zadovolji kriterijume za
klasifikaciju i rangiranje projekata, prednosti uvodenja modela se ogleda upravo kroz razlike
pre i posle uvodenja kategorizacije i rangiranje projekata uzimajuci u obzir raspoloZivost
resursa, tehniCku slozenost, rizik realizacije i sli€no. U okviru prvog odlucivanja je
obezbedeno uskladivanje razvojnih projekata sa strateSkim ciliem uvodenja inovacija i
istovremeno je opredeljen neophodan budzZet za realizacju ovakvih projekata. Imajuci u vidu
da su poznati broj, prioritet i kategorija projekata, kao i potrebno vreme za realizaciju, u
okviru drugog odlucivanja je potrebno opredeliti projektnu metodologija kako bi se efikasnije
obezbedio odgovor na korisnicka oCekivanja i obezbedilo brze plasiranje proizvoda na
trziste (time-to-market). Dakle, glavni akcenat je na obezbedivanju potrebne fleksibilnosti na
zahteve koji se pred IT/ICT segment postavljaju, kako od strane ostalih segmenata
kompanije u smislu potrebne IT podrSke, tako i na zahteve trZista, u smislu omoguc¢avanja
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brZzeg i efikasnijeg odgovora na korisniCka oCekivanja i omoguc¢avanja brze IT integracije u
procesu uvodenja novih usluga, sa ciliem brzeg izlaska na trziste.

4.8.4.2 Poredenje primene tradicionalnog i agilnog nac¢ina upravljanja na
konkretnom projektu

Jedan od glavnih razloga zasto se kompanije, naroCito one koje praktikuju tradicionalni
razvoj proizvoda, bore da uspeSno zavrSe projekat je povezan sa ispunjavanjem
postavljenih zahteva (Puzzle Software, 2016). Strukturirani pristup i sve strukturirane
metodologije karakteriSe tok striktno definisanih aktivnosti po€ev od identifikacije zahteva,
izrade analiza pa do implementacije i odrzavanja (Tumbas & Matkovi¢, 2006).

Kod tradicionalnog razvoja proizvoda zahtevi se striktno definiSu sa detaljnim
specifikacijama koje proizvod treba da zadovolji. Na bazi ovih zahteva se kreira detaljan
plan, a ispred tima za razvoj proizvoda se postavlja izazov ispunjavanja postavljenih zahteva
za konkretan proizvod ili servis. Plan se izraduje u trenutku kada nemamo dovoljno znanja
o proizvodu $to moze da predstavlja problem. Ukoliko se promene zahtevi tokom Zivotnog
ciklusa projekta koji se vode prema tradicionalnom nacinu upravljanja projektima, potrebno
je slediti veoma rigidnu proceduru za uvodenje izmene na projektu. Takode se kod
tradicionalnog nacina upravljanja projektima korisnici uobi€ajeno angaZuju na samom
pocCetku projekta kada se definiSu zahtevi, a zatim i kasnije, kada se projekat priblizi kraju
tokom testiranja (User Acceptance Testing — UAT), gde moze da se desi da korisnici ukazu
na to da proizvod ne ispunjava njihova o€ekivanja, odnosno u trenutku kada je suvi$e kasno
ili skupo da se bilo Sta doradi na proizvodu. Vecina korisnika zaista ne moZe da izrazi sve
svoje zahteve odmah, a za definisanje zahteva je naj¢eS¢e potrebno da se sagleda prva
verzija proizvoda. Pojedina istrazivanja su jasno pokazala da 65% funkcionalnosti proizvoda
se retko ili nikada ne koriste (Puzzle Software, 2016). S druge strane, stav razvojnog tima
vezano za zahteve korisnika mozZe da se sumira u jednom iskazu da zahtevi nisu jasno
definisani, da se isti menjaju tokom vremena i tada naj¢escée nastaje nerazumevanje izmedu
korisnika i razvojnog tima.

Problem sa zahtevima je o€igledno usko povezan sa komunikacijom izmedu tima za razvoj
biznisa i tima za razvoj proizvoda ili servisa, a ova komunikacija treba da bude otvorena,
pouzdana i sa uvazavanjem, odnosno bez dominacije jedne strane nad drugom. Sa
poslovnog aspekta forsira se obim posla i rokovi, a sa razvojnog aspekta tehnicki deo koji
Cesto nije blizak korisnicima.

Agilne metodologije nude dodatne pogodnosti za efikasan razvoj softvera, kao §to su rano
angazovanje korisnika tokom pocetnog testiranja, fokusiran inzZenjering, poboljSana
saradnja, uoCavanje rizika na samom pocetku i konzistentnost (PwC, 2013). Ukupan
kvantitativni uticaj ovih prednosti se pojavljuje u nizu performansi industrijskih metrika od
vitalnog znacaja koje su prikazane na sledeco;j slici.
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Metrika Rezultati benchmark analiza

Y ) 31% 50%
PoboljSanje kvaliteta
) . _ 14% 97%
Povecanje produktivnosti
18J/J 91 %
Bolji time-to-market
% 29%

Smanijenje troSkova

Slika 67 Uticaj agilnog razvoja na klju¢ne odrednice benchmark analize (PwC, 2013)

U nastavku je dat predlog strategija za reSavanje izazova vezanih za podrSku razvoju
integrisanog softvera preko agilnih tehnika (PwC, 2013).

Strategije navedene u tabeli 39 mogu da pomognu da se prevazidu izazovi tokom razvoja
integrisanog softvera, a i sami razvojni timovi mogu da razmotre kreiranje dodatnih
strategija.

Za mnoge integrisane proizvode, posebno kod elektronike za Siroku potrosnju, se koristi
over-the-air (OTA) nadogradnja nakon plasiranja proizvoda na trziSte kako bi se
implementirala nova poboljSanja i ispravili kriti¢ni defekti (PwC, 2013). Organizacije Cesto
namenski odrede mali skup funkcionalnosti proizvoda, a kasnije njihovi agilni timovi razvijaju
dodatna poboljSanja. Medutim, softver se obi¢no ne razvija interno u organizaciji ve¢ u
njegovom razvoju ucestvuje treca strana koja ima svoje razvojne procese i od koje se kupuju
integrisani kodovi, ili se pojedini delovi razvoja softvera outsource-uju kompanijama koje ne
moraju da koriste agilne tehnike, tako da dolazi do suceljavanja razvojnog okruzenja.

Prednosti agilnog razvoja softvera su realni, posebno za kompanije koje zele da ubrzaju
razvoj ciklusa proizvoda u mnogim industrijama koje koriste ugradeni softver (PwC, 2013).
Uz pazljivo uvodenje agilnih razvojnih praksi, softverski timovi mogu da prevazidu
inherentna ograniCenja razvoja integrisanih softvera i da uspeSno ubrzaju razvoj novih
proizvoda (PwC, 2013).
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lzazovi

Strategija

Proizvod je tehnicke prirode i predstavlja
izazov za Product Owner-a da vodi agilne
timove.

Primena waterfall tehnika za razvoj
hardvera, dok se za razvoj softvera
primenjuju agilne tehnike.

Proizvodi su veoma komplikovani za
projektovanje. Razvoj integrisanog softvera
za proizvode je komplikovan upravo zbog
korisc¢enja viSestrukih Cipova razlicitih
dobavljaca, viSeslojne prirode softvera,
strogo odredenih performansi i zahteva koji
se odnose na skalabilnost i raspolozivost.

Fokusiranje na sistem, umesto na
korisnika.

Agile timovi Cesto teZe da urade jednu
iteraciju u roku od 2 nedelje. Duze iteracije
su potrebne da bi se prevazisla:
- Visoka tehnicka sloZenost
svojstvena integralnim proizvodima
- Povezanost hardvera i softvera
- DuZina vremena potrebnog za
testiranje

Potreba za efektivnom koordinacijom
viSestrukih agilnih timova. Potrebna je
podrska Product Owner-a i Scrum Master-a
za jedan agilni tim. Medutim, u organizaciji
moze da postoji viSe agilnih timova.

Uvodenje role Technical Owner koja bi bila
komplementarna roli Product Owner. Technical Owner
rola  uvodi tehni¢ku ekspertizu sa sledeéim
odgovornostima:
- Saradnja sa Product Owner-om
- Podrska timu kako bi se pojednostavile ili
prekonfigurisale user stories za potrebe jednog
agilnog iterativnog ciklusa
- Saradnja sa drugim Technical Owner-ima kako bi
se identifikovale tehniCke zavisnosti
- Omogucavanje dono$enja tehnickih odluka unutar
tima kako bi se postigao plan iteracije

Odredivanje klju¢nih dogadaja za implementaciju
hardvera u okviru plana, a zatim se definiSu softverske
verzije koje prate klju¢ne dogadaje za razvoj hardvera.

Kreiranje role za integrisanu softversku arhitekturu
odnosno definisanje mehanizama za end-to-end
arhitekturu sistema, i podelu koja ¢e se odnositi na
domen inzenjerskih odluka za hardver/softver i
aplikaciju/platformu. Projektantska uloga treba da
inkorporira kljuéne aktivnosti za arhitekturu i
aktivnosti za pruzanje podrske razvoju.

Uvesti nomenklaturu ,System stories®. Podsticanje
nacina kreiranja System stories po modelu ,Sistem
treba da...“ tako da sintaksa prati sintaksu agilnog
razvoja kod kojeg se definiSu user stories po modelu
,Kao korisnik ...zelim da... zato da...."

Planiranje iteracija duzih od 2 nedelje kako bi se
prevaziSla ograni¢enja razvoja kompleksnih
proizvoda. Razdvajanje arhitekture proizvoda kako bi
se uvele jednostavne promene i testirali specificni
slojevi i/ili komponente proizvoda

Implementacija posebnog tehnickog tima koji ¢e
upravljati viSestrukim agilnim timovima, a koji ¢e
sacinjavati: Scrum Master-i, Product i Technical
Owner-i, kao i ¢lanovi odgovorni za testiranje i
arhitekturu
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Potreba za jakom, uravnotezenom
upravljackom strukturom za celokupno

izvrSenje i isporuku proizvoda na trzistu. Implementacija interfunkcionalnog core tima koji ¢e
Implementacija agilnih metoda predstvalja obezbediti dvosmernu komunikaciju i smernice za
direktni izazov za tradicionalne, agilne timove i ostale timove u okviru programa

funkcionalno vodene strukture kao Sto su
testiranje i upravljanje programima.

Za vecinu integrisanih okruzenja je

potrebno uvesti testiranje sistema sa Implementacija aktivnosti testiranja sistema u obliku
fokusom na verifikaciju performansi, iteracija

raspolozivosti i skalabilnosti proizvoda.

Tabela 39 Strategije za reSavanje izazova vezanih za podr$ku razvoju integrisanog softvera preko agilnih tehnika
(PwC, 2013)

Na konkretnom projektu koji je isplaniran prema tradicionalnom modelu projektnog
upravljanja su prepoznate sledece faze (Kannan, Jhajharia, & Verma, 2014):

= Faza specifikacije i analize zahteva
Za prikupljanje i dokumentovanje zahteva je potrebno ucesce korisnika i razvojnog
tima kako bi se odredile sve funkcionalnosti koje proizvod treba da ima. Ako je
krajnji proizvod softver, izraduje se dokument sa specifikacijom softverskih zahteva
(Software Requirement Specification — SRS).

= Faza izrade dizajna proizvoda
Ulaz u ovu fazu je kreiran dokument iz prethodne faze, a sama faza obuhvata
definisanje okvirnog obima posla koji treba da se uradi (high level design).
Informacije koje se odreduju u ovoj fazi treba da budu dovoljne da bi se pristupilo
daljoj implementaciiji.

= Implementacija i testiranje
Proces integracije i testiranja obi¢no obuhvata i korektivhe aktivnosti u slucaju
pojave greSaka, novih zahteva i reSavanje problema u interakciji delova reSenja.

» Integracija i testiranje sistema
Efektivno testiranje sistema kako bi se obezbedio bolji kvalitet proizvoda i dobili
pouzdani rezultati.

= Odrzavanje

Optimizacija proizvoda putem korekcija, dodavanje novih ili uklanjanje nepotrebnih
funkcionalnosti
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Task Name N T A A V-3 A 5 AN 1 AN -1 N - N [ 5 LA
SIWISTT M [FITTSTWISTT [W[F[TsIW[STT |M[F[T[STW[STT | M[FTTSTW[S]T]

&P 1 Defrisanje funkcionainosti | specifiacia servisa

P11 Definisanie funkcionalnosti

A1 1.1 tzrada benchmark anaiize

A 112 Prediog funkcionalnosti ushuge video nadzors

P11 21zrads scenarfa 2a prufanie uthige

A1 .21 lzrads prefminarnog scenaris

A 1.2.2 Usagiadavanie scenariia Za pruZanie uskipe

A1 2.3 Uradena specificacia ushige video nadzors

P 2implemertacka

P21 Pristup video sadrZaju peekn web spBiacie

A 21.1 Fovezhvanie kamere na mredu

A212 Podedavan parametora 2a kvallel videa

P22 Pristup video sacrIan puem mobine acacie

£22:1 Dodavanje S plavera u okvir mobine apliacie

A.22.2 Podetavans parametara 7a kyailel vides

P 2.3 Pristup snimijencm sadr Zaju putem vweb spiikacie i mobine spliacie
A23.1 Omdguéavanie (ristupa | prauzimany snimke it web splidacie
£2320 pristuy sniti (2 motdne aplBacie
& 23,3 mphementiran siglem video nadzors

GP 3 Testiary servics

P31 Prigrema tesinog okruZenia

£311 Prigeemak testirarie, povazivanie na LAN

A 312 Podetavang parametars

P3.2 lzvaca kriige testova

53,21 Prigreena grupe testova

A 32.2 Priprema opisa | ofekivanih rezubata po svakom testy

P33 Sprovodenie testrargs

#3314 Tresiranys redenja prema brjizi testova

A 332 Sumianje rezutata | krerare: (zvestols

A 333 Testisn sistem 05.06
GP 4 lorada dokumentacis | odriavanie

A .41 Izrads pesvni akals

2 4.2 Upepade sistena

Slika 68 Plan projekta — Tradicionalno upravljanje projektom

S obzirom na to da su zahtevi korisnika podlozni promenama javlja se potreba za
mehanizmom koji ¢e obezbediti kontrolisane modifikacije zahteva, kao i da sam mehanizam
izmena zahteva bude agilniji i fleksibilniji u odnosu na onaj koji je definisan prema
upravljanju promenama na projektima koji se vode na tradicionalan nacin (Kannan,
Jhajharia, & Verma, 2014).

Za razliku od tradicionalnog, agilni metod je kombinacija iterativnih i inkrementalnih
procesnih modela uzimajuc¢i u obzir fleksibilnost i blagovremenu isporuku proizvoda.
Proizvod se razvija iterativno, svaka iteracija obi¢no traje od 2 do 3 nedelje, a obuhvata
obavljanje niza zadataka pocCev od prikupljanja zahteva, planiranje, dizajn, kodiranje i
testiranje. Svaka naredna iteracija garantuje poboljSanje funkcionalnosti proizvoda za
razliku od prethodne, a tokom poslednje iteracije sam proizvod ima sve funkcionalnosti
zahtevane od strane korisnika.
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Prednosti

Nedostaci

Primena

Strukturiranost koja omogucava
organizaciju i kontrolu razvoja
proizvoda u okviru projekta

Svi zahtevi treba da budu
poznati na samom pocetku
projekta Sto kod pojedinih
projekata nije moguce odmah
sagledati iste

Kada je poznato kako
treba da izgleda finalni
proizvod

Kreiranje modela omoguc¢ava da se
sagledaju greske pre daljeg razvoja

Uvodenje izmena nije
jednostavno upravo zbog
linearne strukture

Kada su zahtevi jasno
definisani, razumljivi i
nema potrebe za
kasnijim izmenama

Kreiranje dokumentacije koja opisuje
tehnicke funkcionalnosti, a koja se
kasnije moze upotrebiti za proces
odrZavanja. Takode, dokumentacija
omogucava novom ¢lanu tima da se
brZze upozna i ukljuci u projekat

Proizvod je poznat na kraju
projekta

Kada je fokus na
finalnom proizvodu, a ne
na vremenu njegove
isporuke

Sekvencijalna i linearna priroda
omogucava da greske budu
ispravljene pre prelaska na slede¢u
fazu

Neprilagodenost rizicima i
neizvesnostima. Bez
iterativnog pristupa i odziva

nije moguce uvesti poboljSanja

u kasnijim fazama

Vremenski okvir koji omogucava
pracenje izvrSavanja svake faze

Integracija se odvija pri kraju
projekta i nije moguca
identifikacija izazova u ranijim
fazama

Projektni plan se moze iskoristiti za
buduce projekte

Koordinacija aktivnosti kod
velikih grupa koje su
odgovorne za razlicite
komponente zahteva visoki
nivo upravljanja

Tabela 40 Prednosti, nedostaci i primena tradicionalnog na¢ina upravljanja na konkretnom projektu

Zahtevi kod agilnih metoda ne moraju da budu poznati odmah na pocetku projekta, veé se
njihovo odredivanje blize odreduje u interakciji korisnika i razvojnog tima. Prilagodavanje
promenama je brZze, smanjuju se troskovi razvoja kao i vreme isporuke proizvoda.

S tim u vezi, isti projekat za uvodenje novog servisa je isplaniran koriS¢enjem agilnih metoda

upravljanja projektima.
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1.5.2017

Povazivarje uredaja na Lan ]

Povezivarje uredajana DDNS

Dodavanje SW player-au wWeb aplikaciu | [

|zhor parametara za kvalitet prikaza podataka I
(rezalucija, kompresija, kodek....)

Testiranje live streaming preka Web aplikacije od stranetima

Ispravljanje grefaka

Testiranje live streaming preko Web aplikacie od strane testnib karisnika (friendly users)
Sumiranje dobijenih rezultata od strane testnih korisnika

Karekdje funkcionalnasti

I Upgrade web aplikacije

Provera korigovanih funkcionalnosti od strane testnih korisnika

Dokurm entovanje naudenih lekeija
Dodarane funkcionalnosti uredsja -m obilna aplikacija

Povezivarje uredaja na LAN

Izhor parametara za kvalitet prikaza podataka
(rezolucija, kompresija, kodak....)

Dodavanje $W player-au okviru Maobilne aplikacije
Testiranje live streaming preko Mobilne aplikacije od stranetima

Ispravljanje grefaka

Testiranje live streaming preko Mohilne aplikacije od strane testnih korisnika (friendly users)
Sumiranje dobijenih rezultata od strane testnih korisnika

Korekdije funkcionalnosti

|

Provera korigovanih funkcionalnosti od strane testnih karisnika

Dokumentovanje naudenih lekeija

Pristup pohranjenim podacima

Pristup iz web aplikacije SO kartici uredaja

Pristup iz mobilne aplikacje 5D kartic na uredaju

Odredivanje param etara za kvalitet prikaza podataka na SO kartici

Preged pohranjenih podataka na SO kartici iz web aplikacie

Preged pahranjenih padatkaka na SD kartici iz mobilne aplikacije

Preuzimarje izabranih podataka sa SD kartice iz web aplikace

Preuzimanje izabranih podataka sa SD kartice iz maobilne aplikadje

Testiranje pregleda i preuzimanja podataka sa SO kartice putem web i mobilne aplikacije

Ispravljanje grefaka

Testiranje pregleda| preuzimanja podat aka sa SD kartice putem web | mobilne aplikacije od
strane testnih karisnika (friendly users)

Sumiranje dobijenih rezultata od strane testnih karisnika

Korekelje furkeionalnosti

| Upgrade web/mobilne aplikacije

Provera korigavanih funkcionalnosti od strane testnih karisnika

Dokumentovanje nauenih lekeija

31.3.2017 30.4.2017 30.5.2017 29.6.2017
[e—
| |
[R——
|
———
| |
™
| |
I
| |
]

Slika 69 Gantogram — Agilno upraljanje projektom
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[ Task Name

| Dodavane uredaja - web aplikacija |

Povezivanje uredaja na LAN
Povezivanje uredaja na DDNS
Dodavanje SW player-a u Web aplikaciju

Izbor parametara za kvalitet prikaza
podataka
(rezolucija, kompresija, kodek....}

Testiranje live streaming preko Web
aplikacije od strane tima

Ispravijanje greSaka

Testiranje live streaming preko Web
aplikacije od strane testnih korisnika
(friendly users)

‘Sumiranje dobijenih rezultata od strane
testnih korisnika

Korekeije funkcionalnosti
Upgrade web aplikacije

Provera korigovanih funkcionalnosti od
strane testnih korisnika

Dokumentovanje naugenih lekcija

Mar

| Mar12 | Mar19 | Mar26 | Apr2

Povezivanje uredaja na LAN

Povezivanje uredaja na DDNS

Dodavanje SW playsr-a u Web aplikaciu

| Apro | Apr16 | Apr23 | Apr30 | May7 | May 14 | May 21 | May 28

Dodavans uredaja - web aplikaciia

Izbor paragnetara za kvalitet prikaza podataka (rezolucija, kompresija, kodek )

Testiranje live streaming preko Web aplikacie od strane tima

Ispravijanje gredaka

Testiranje live st preko e od strane testnih korisnika (friendly users)

Sumiranje dobijenih rezultata od strane testnih korisnika

Korekcije funkcionalnasti
Uparade web aplikatije

Provera kerigovanih funkeionalnosti od strane testnih korisnika

Dokumentovanje naudenin lekcija
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Task Name

Dodavane funkcionalnosti uredaja
-mobilna aplikacija
Povezivanje uredaja na LAN

Izbor parametara za kvalitet prikaza
podataka
(rezolucija, kompresija, kodek....)

Dodavanje SW player-a u okviru Mobilne
aplikacije

Testiranje live streaming preko Mobilne
aplikacije od strane fima

Ispravijanje gresaka

Testiranje live streaming preke Mobilne
aplikacije od strane testnih korisnika
(friendly users)

Sumiranje dobijenin rezultata od strane
testnih kerisnika

Korekcije funkcionalnosti
Upgrade mobilne aplikacie

Provera kerigovanih funkcionalnosti od
strane testnih korisnika

Dokumentovanje naugenih lekeija

Povezivanje uredaia na LAN

Dodavane funkcionalnost uredaja -mobilna apiiacia

Izbor paramatara za kvalitet prikaza podataka (razolucia, kompresia, kodek . )

Dadavanje SW player-a u okviru Mobiine aplikacile

Testiranje live streaming preko Mobine apiikacie od strane tima

Ispraviane gresaka

Testiranje live streaming preko Mobilne aplikacie od strane testni korisnika (friendly use

Sumiranje dobienih rezuliata od strane testnih korisnika

Korekcije funkcionalnosti
Upgrae mobiine apiikaciie

Provera korigovanin funkeionaingsti od strane festnin konisnika

Dokumentovanje nautenih lskcja
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Pristup pohranjenim podacima
Pristup iz web aplikacije SD kartici uredaja

Pristup iz mobilne aplikacije SD kartici na
uredaju

Odredivanje parametara za kvalitet
prikaza podataka na SD kartici

Pregled pohranjenih podataka na SD
Kartici iz web aplikaije

Pregled pohranjenih podatkaka na SD
kartici iz mobilne aplikacije

Preuzimanje izabranih podataka sa SD
kartice iz web aplikacije

Preuzimanje izabranih podataka sa SD
kartice iz mobilne aplikacije

Testiranje pregleda i preuzimanja
odataka sa SD kartice putem web i
mobilne aplikacije

Ispravijanje gresaka

Testiranje pregleda i preuzimanja
podataka sa SD kartice putem web i
mobilne aplikacije od strane testnih
korisnika (friendly users)

Sumiranje dobijenih rezultata od strane
testnih korisnika

Korekeije funkcionalnosti
Upgrade web/mobilne aplikacije

Provera kerigovanih funkcionalnosti od
strane testnih korisnil

Dokumentovanje nauenih lekcija

Apr
[ AprS | Apr16 [ Apr23 | Apr30 | May7 |
& a e

Pristup pohranjenim podacima

Pristup iz web aplikacije SD kartici uredsja

Pristup iz mobilne aplikacije SD kartci na uredaju

Ogredvanje parametara za kvalitet prikaza podateia na S karbici

Pregled ponranjenin podataka na SD kartiel 2 web apiiacie

Pregied pohranjenin podatkaka na SO kartci iz mobiine apikacie

Preuzimanie izabranih podataka sa SO kartcs iz web aplikaciie

podataka sa SO E apiikaci

Testiranje pregleda | preuzimanja podataka sa SO kartics putem web | mobiine splikacie

Ispravianie gredaka

Testranje pregleda i preuzimanja podataka sa SD kartice putem web i mobine apiiacie

Korskcije funkcionainosti

Upgrade web/mobiine apfkacije

Dokumentovanje nautenih lekela
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Slika 73 Poredenje tradicionalng i agilnog nacina upravljanja na konkretnom projektu (Satpathy, 2016)

Poredenje tradicionalnog i agilnog nacina upravljanja na konkrethom projektu, koje je
prikazano na slici 73, pokazuje da se kod agilne metodologe upravljanja projektom postize
brze plasiranje proizvoda na trziste, koji se kasnije unapreduje kroz uvodenje softverskih
verzija i dodavanje funkcionalnosti.
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Prednosti, nedostaci i primena agilnog upravljanja projektima su prikazani na sledecoj tabeli:
S obzirom na to da su zahtevi korisnika podlozni promenama javlja se potreba za
mehanizmom koji ¢e obezbediti kontrolisane modifikacije zahteva, kao i da sam mehanizam
izmena zahteva bude agilniji i fleksibilniji u odnosu na onaj koji je definisan prema
upravljanju promenama na projektima koji se vode na tradicionalan nacin (Kannan,
Jhajharia, & Verma, 2014).

Za razliku od tradicionalnog, agilni metod je kombinacija iterativnih i inkrementalnih
procesnih modela uzimajuc¢i u obzir fleksibilnost i blagovremenu isporuku proizvoda.
Proizvod se razvija iterativno, svaka iteracija obi¢no traje od 2 do 3 nedelje, a obuhvata
obavljanje niza zadataka pocCev od prikupljanja zahteva, planiranje, dizajn, kodiranje i
testiranje. Svaka naredna iteracija garantuje poboljSanje funkcionalnosti proizvoda za
razliku od prethodne, a tokom poslednje iteracije sam proizvod ima sve funkcionalnosti

zahtevane od strane korisnika.

Prednosti

Nedostaci

Primena

Jednostavnije prilagodavanje
promenama

Nije pogodan za projekte gde
postoji kompleksna
meduzavisnost i rizici
prosirivanja i odrzivosti

U slu€aju kada zahtevi nisu u
pocetku jasno definisani, i
ocekuje se njihova izmena u
daljim fazama

Promovise timski rad

lako nije neophodna inicijalna
faza planiranja, potrebno je
napraviti celokupni plan
razvoja

Proizvod treba da bude
razvijen u kratkom
vremenskom roku

Proizvod moze da bude
raspoloziv u ranim fazama

Neophodno je uklju€ivanje
korisnika

Kada je potreban prototip sa
odredenim funkcionalnostima
pre samog finalnog proizvoda

Ne postoji striktna potreba za
dokumentovanjem na projektu

Uklju€ivanje novog ¢lana tima
je teze jer se ne zahteva
kreiranje dokumentacije na
projektu

Interakcija sa korisnicima tokom
projekta doprinosi boljem
razumevanju korisnikovih
oCekivanja vezanih za krajnji
proizvod

Donosenje pojedinih odluka
zahteva ekspertizu iskusnijih
¢lanova razvojnog tima

Pogodan je za servisno
orijentisane i softverske projekte

Tabela 41 Agilno upravljanje projektima

178



4.9 Ostvareni rezultati i hipoteze

S obzirom da su dobijeni rezultati tokom sprovedenog istrazivanja pokazali da je potrebno
uvesti agilan projektni pristup za inoviranje portfolia kompanije kako bi se ostvarila
konkurentna prednost na trzidtu, hipoteza H1: koja glasi: ,Za ostvarivanje konkurentske
prednosti na trzistu, potrebno je uvesti agilan projektni pristup za inoviranje portfolia
kompanije“, je u potpunosti potvrdena i potkrepljena rezultatima istrazivanja opisana u
odeljiku 4.7 i kroz poredenje primene tradicionalnog i agilnog nacina upravljanja na
konkretnom projektu opisanog u odeljku 4.8.4.2.

Hipoteza H2: koja glasi ,Moguce je napraviti model za uvodenje inovacija u portfolio
kompanije zasnovan na projekthom upravljanju“ je potvrdena kroz definisanje
predlozenog Modela u poglavlju 4.8, imajuc¢i u vidu rezultate prethodno sprovedenog
istrazivanja, koji su ukazali na elemente modela. Rezultati testiranja modela za uvodenje
inovacija koje je opisano u odeljku 4.8.4 i direktno poredenje rezultata prvog odlucivanja,
kategorizacije i prioritetizacije su pokazali da se uvodenjem istog postiZze unapredenje i
fleksibilnost na zahteve koji se postavljaju ispred IT/ICT segmenta referentne
telekomunikacione kompanije.
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Diskusija

Kompanije koje su uvele inovaciju poslovnog modela su postigle brzi razvoj za razliku od
onih koje imaju tradicionalni razvoj proizvoda i procesa, upravo iz razloga Sto inovacija
poslovnog modela otvara oblasti buducih vrednosti, dalje ona vodi kompaniju dalje ka
napretku i otezava konkurentima replikaciju nove aktivnosti. Stavise, dobro kreirana
aktivnost se transformiSe u odrzivu prednost §to se ti€e ucinka.

Telekomunikacije, buduéi da su integralni deo globalne komunikacione mreze i kriti€ne za
organizaciju kao i za pojedince, sada imaju drustveno-ekonomski znacaj. Problem
pouzdanosti i bezbednosti je centralno i globalno pitanje telekomunikacija. U sadasnjoj eri
informatike pronalazenje informacija dobija na znacaju, a i dalje smo suoc&eni sa izazovima,
kao Sto su integritet i autentiCnost informacija koje se obezbeduju, kao i zastita privatnosti.
Ova razli¢ita pitanja su vazna za buduci razvoj telekomunikacione industrije.

Imajuc¢i u vidu da ¢e, u buducénosti, projekti postajati slozeniji, a da ¢e biti potrebno
obezbedivanje upravljanja promenama na projektu, od primarnog je znafaja adekvatan
izbor metodologije upravljanja projektima. Treba izabrati metodologiju vodeci rauna o
primenljivosti na razli€ite projekte u okviru kompanije, ali postoji velika verovatno¢a da
nijedna od postojec¢ih metodologija nece biti u moguénosti da zadovolji toliko razliCite
zahteve svih projekata u kompaniji.

Bez obzira na to koliko se mogu predvideti trZiSna kretanja od strane osobe, tima ili
kompanije, buduénost uvek moze da iznenadi. Za pojedine proizvode, promene na trzistu,
promene u tehnologiji ili promene specificnih zahteva se de$avaju nedeljno. Za ostale
proizvode, vremenski okvir za uklju€ivanje promena varira od nekoliko meseci do nekoliko
godina. Tempo promena je u porastu, a vreme odziva se smanjuje, tako da je jedini nacin
da se opsta, neprekidna borba u prilagodavanju proizvoda, $to predstavlja kritiCan kriterijum
u procesu razvoja. U stvari, kod agilnog upravljanja projektima, tehni¢ka savrSenost se meri
kapacitetom aktuelne isporuke vrednosti korisniku i kreiranje prilagodljivog proizvoda za
naredni dan.

Polazna nau¢na dostignuc¢a u ovoj oblasti

Sto se tite razmatranja nauénih dostignuéa u oblasti uvodenja inovacija u kompanijama,
kao polazna osnova je posluzio termin ,otvorene inovacije“ koji je uveden od strane
profesora H. Chesbrough-a, direktora fakulteta Centra za Open Innovation na Univerzitetu
u Kaliforniji. Termin se odnosi na kori§¢enje priliva i odliva znanja kako bi se poboljSale
interne inovacije i proSirila trziSta za eksternu eksploataciju inovacija (Chesbrough, 2003), a
otvorena inovacija je posmatrana kao paradigma koja pretpostavlja da firme mogu i treba
da koriste spoljne i unutrasnje ideje, kako bi unapredile svoju tehnologiju. Granice izmedu
partnerskih firmi u njihovom okruzenju postaju propusne i omogucen je jednostavan transfer
inovacija ka unutra i spolja.

S obzirom na trend u svetu da se mnoge kompanije ne mogu osloniti u potpunosti na
sopstveni razvoj, prisutno je povecanje stepena poslovne saradnje sa drugim kompanijama
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u cilju postizanja inovativnosti portfolia proizvoda i usluga. Poveéanje inovativnosti kao
strateSkog cilja kompanije sprovodi se kroz podsticanje i integraciju internih i eksternih
izvora i njihovu eksploataciju putem viSestrukih kanala izvora inovacija.

Kao osnov za razmatranje nacina za agregaciju portfolia projekata koris¢en je model koji su
izlozZili Wheelwright i Clark (Clark & Wheelwright, 1993), a koji posmatra okruzenje za
klasifikaciju projekata sa stanovista razvoja poslovanja, a klasifikuje projekte prema stepenu
promene proizvoda i procesa (Poli & Shenhar, 2003). Wheelwright i Clark (1993) su
predlozili okvir za izbor projekata koji ¢e biti obuhvaceni u portfolio projekata kompanije,
prema kojem oni mapiraju razvojne projekte prema stepenu promene proizvoda i procesa
koji su uklju€eni u projekat, tako da definiSu pet tipova projekata od kojih u komercijalne
razvojne projekte ubrajaju sledece: projekti prodora u novo polje (Breakthrough), projekti
platforme (Platform) i izvedeni projekti (Derivative). Kod projekata prodora u novo polje je
obimna promena proizvoda i procesa, kod projekata platforme je umerena promenu
proizvoda i procesa i konacno kod izvedenih projekata gde je promena proizvoda i procesa
skromna ili inkrementalna (Lali¢, 2011).

Svaki tip projekta zahteva jedinstveni skup resursa i nac€ina upravljanja. Istrazivacki i razvojni
projekti prethode komercijalnom razvoju, dok drugi tipovi projekata, alijanse i partnerstva
mogu da budu ili komercijalni razvojni ili projekti osnovnih istrazivanja. Ranija istraZivanja
koja su vodena sa ciliem da se sagleda nacin upravljanja otvorenim inovacijama u velikim
kompanijama prvenstveno su se bavila ovim pitanjem sa aspekta organizacije velike firme
(organizaciona orijentacija), kao i upravljanjem inovacijama kroz stage-gate procese
(procesna orijentacija), a kasnije su poceli da se pojavljuju radovi na temu projektnog
upravljanja otvorenim inovacijama (Chesbrouh & Brunswicker, 2013).

U literaturi je prepoznata potreba za unapredenjem upravljanja internim interfejsom izmedu
razvojnih odeljenja i komercijalno orijentisanih delova kompanije, a u slu€aju da se radi sa
eksternim razvojem, potreba za upravljanjem na interfejsima se joS viSe usloZnjava zbog
kompleksnosti stakeholder management-a (Cococcioni & De Giudici, 2014).

Jedno od osnovnih polazista iz literature koje je koriS¢eno u radu jeste integrisano okruzenje
za izbor projekata na osnovu fizi€kih i finansijskih okvira firme, koje su izlozili Archer i
Ghasemzadeh (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Oni u okviru prvog odlu€ivanja razmatraju
da i projekat zadovoljava minimalne zahteve strateSkog fokusa kompanije. Dalje
odluCivanje je vezano za razmatranje stepena rizika, neto sadasnje vrednosti, zahteve za
resursima i izvodljivosti u okviru analize individualnih projekata. Proces odlucivanja vezano
za preostale projekte se vrdi na osnovu dogovorene metodologije, koja ukljuuje
organizacionu kulturu, stil reSavanja problema i projektno okruzenje firme, a |zabrani projekti
u ovoj fazi su oni koji su obavezni za organizaciju, zbog vitalnih poboljSanja u proizvodima i
procesima kojima mogu da daju doprinos. U slucaju da portfolio ispunjava ciljeve
organizacije, slede faze kao $to su: razvoj projekta, evaluacija i zavrSetak. Model koji su
predlozili Archer i Ghasemzadeh (1999) je pogodan za Siru integraciju koriS¢enih tehnika u
upravljanju portfoliom projekata, tako da menadzeri u organizaciji mogu da naprave izbor
projekata. Ovaj model takode naglasava vaznost povezivanja projekata sa strategijom,
integracije donosioca odluka u ¢itavom procesu i eliminisanje kompleksnosti formulisanjem
sistema koji uzima u obzir moguénosti organizacije.
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Doprinos ovog rada

Ovaj rad je trebalo da iznade nacin za prevazilazenje izazova koji nastaju uvodenjem
koncepta otvorenih inovacija u velike kompanije, tako da se pojavila potreba za
povezivanjem otvorenih inovacija sa alatom za upravljanje projektima i na taj nacin da se
prnade reSenje kroz kreiranje modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije, podrzano
projektnim upravljanjem.

S obzirom na prethodna naucna istrazivanja i postignute rezultate, uoCena je potreba da se
definiSe model koji, osim teoretskog uporidta sagledava potrebe definisanja modela za
uvodenje inovacija i potrebu testiranja primene u praksi na primeru izabrane referentne
kompanije, koja ukljuCuje sveobuhvatno istraZivanje i anketiranje svhih nivoa zaposlenih u
toj kompaniji, kao i partnerskh firmi iste kompanije, iz razloga $to je ve¢ uoeno da postoje
razliCiti nivoi sagledavanja potreba, kao i definisanja nacina funkcionisanja na razli€itim
projektima i razliCitim delovima kompanije, sa ciliem da se portfolio kompanije ucini
inovativnijim i na struktuisan nacin podrzan projektnim upravljanjem. Pretpostavka u
sprovodenju istrazivanja kroz anketiranje i intervjuisanje klju¢nih u€esnika i menadZmenta
u kompaniji, kod velikih kompanija koje su navikle na tradicionalan nacin projektnog
upravljanja, jeste da je veoma vazno da se empirijskim putem dode do zajedniékih postavki
za uspostavljanje modela za uvodenje inovacija, kroz sveobuhvatno istraZivanje koje je
obavljeno na referentnoj kompaniji. Takode je uradena statisticka analiza odgovora
dobijenih anketiranjem i intervjuisanjem, i na bazi toga je kreiran model Ciji doprinos nalazi
uporiste u najboljoj praksi i iskustvu steCenom tokom rada na inovacionim, kao i drugim
razvojnim projektima, a ne isklju€ivo u literaturi i teoretskim nalazima.

U radu je napravljen poku$aj da se pre svega na bazi prethodnih dostignu¢a nauke, ali i na
bazi istrazivanja sprovedenog u konkretnoj kompaniji, definiSe i istestira model na
referentnom primeru, ¢ime se otvaraju dalje mogucnosti istrazivanja u ovoj oblasti. Naime,
otvara se moguénost za detaljnijom analizom elemenata ovog modela, tako Sto bi se u
buduéim istrazivanjima i radovima sagledaju i drugi aspekti uvodenja inovacija i uvodenja
agilnog upravljanja koje ne mora da se odnosi samo na projektno upravljanje u procesu
uvodenja inovacija, vec i na druge elemente unutar kompanije, kao $to je na primer prodaja
inovativnih usluga i proizvoda, primena novih tehnologija kroz model otvorenih inovacija u
domenu brige o korisniku, unapredenje korisni¢kog iskustva, uvodenje novih kompetencija
u kompaniju kroz poslovnu saradnju sa manjim kompanijama koje imaju veci fokus i dublje
poznavanje najnovijih tehnoloskih dostignuca i njihovu primenu na razvoj servisa i procesa,
o ¢emu Ce biti viSe reci u odeljku vezanom za buduce pravce istraZivanja u okviru Diskusije.

Referentnost izabrane kompanije

Referentna telekomunikaciona kompanija je izabrana zato $to je lider na trzistu i lider u
regionu prema podacima Republicke agnecije za elektronske komunikacije u 2016. godini,
s obzirom na to da je ista organizaciono, tehnolo$ki, marketinki i prodajno porediva sa svim
slicnim kompanijama u telekomunikacionoj industriji. Takode, ova kompanija ima sve
elemente koji su neophodni za razvoj usluga i to je omogudilo da se svi ovi konteksti istraze,
definiSu i anketiraju na strukturiran, organizovani nacin. U kompaniji nije do kraja uveden
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model za uvodenje inovacija u portfolio kompanije zasnovan na projektnom upravljanju, tako
da postoji visok nivo motivacije da se u toj oblasti uradi analiza i sagledavanje mogucnosti.

Sprovedeno istrazivanje

Za sprovodenje istraZivanja su korid¢eni upitnici koji se nalaze u Prilogu 1 ovog rada, a
sadrze kombinaciju otvorenih i zatvorenih pitanja, imajuci u vidu prednosti koje ista pruzaju.
Naime, prema Weisberg-u otvorena pitanja su posebno pogodna za istrazivacki rad, kako
bi se pronasle kategorije odgovora koje bi ispitanici Zeleli da koriste u odgovorima na
zatvorena pitanja. Otvorena pitanja su takode norma u intervjuima, uklju€ujuci i kvalitativne,
detaljne intervjue i intervjue o proSlosti ispitanika (Gubrium & Holstein).

Razlog za koris¢enje meSovitog metoda istraZzivanja je taj, Sto isti kombinuje elemente
kvalitativnog i kvantitativnog pristupa i na taj nacin je stekao najvec¢u popularnost kod
istrazivanja u oblasti informacionih sistema (Bhattacherjee & Premkumar, 2004; Keil &
Tiwana, 2006; Koh, Ang, & Straub, 2004). MeSovite metode istrazivanja omogucavaju razvoj
novih teoretskih perspektiva kombinovanjem kvalitativhe i kvantitativne metode. Takode,
one prevazilaze ograni¢enja koja imaju svaka od pojedinacnih metoda i obezbeduju
integralni pregled dobijenih rezultata (Creswell, 2009; Teddlie & Tashakkori, 2003;
Venkatesh, Brown, & Bala, 2013).

Rezultati sprovedenogq istrazivanja

Prema rezultatima sprovedenog istraZivanja izvréena je statistiCka analiza odgovora
ispitanika prema dva aspekta, odnosno zavisno od toga da li su ispitanici zavrsili obuku iz
projektnog upravljanja i, kao drugo, da li su u€estvovali u radu na razvojnim projektima koji
uvode inovacije u portfolio kompanije.

Za prvu grupu ispitanika rezultati su pokazali da je njihov fokus prevashodno ulazak na novo
trziSte, zatim kreiranje novog proizvoda ili paketa usliuga, a tek na kraju uvodenje novih
tehnologija. Pokazalo se da poslovni slu€aj predstavlja najdelotvorniji nacin iniciranja
razvojnih projekata i da je znacaj izazov na projektima razvoja usluga u okviru kompanije sa
kojima su se susretali upravo nedostatak poslovnog slucaja. Ovi ispitanici smatraju agilnost
u dono$enju odluka kljuénom za povecanje efikasnosti razvojnih projekata, kao i koriS¢enje
resursa sa ekspertizom izvan kompanije. Kljuéni pokazatelji za postizanje inovativnost
proizvoda i usluga kompanije su da je proizvod, odnosno usluga ekonomski efikasnija nego
sliéni proizvodi, usluge konkurencije i da je ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu
glavne poslovne delatnosti kompanije. Za proces uvodenja inovacija u kompaniju je
potrebnija izmena projektnog nacina rada u odnosu na funkcionalni, a da bi se proceduralno
omogucila fleksibilnost na zahtevane promene u toku projekta za uvodenje inovacija
potrebno je uvesti iterativni pristup. U fokusu ovih ispitanika na$la se i poslovna saradnja sa
partnerima, pri ¢emu osvajanje novih trziSta zajedno sa partnerom vide kao kljuénu
performansu partnerskih odnosa, a za realizaciju razvojnih projekata za uvodenje inovacija
u saradnji sa partnerima smatraju da najvise odgovara agilno upravljanje projektima i
hibridni nacin tradicionalno/agilno.
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Ispitanici koji su radili na projektima koji uvode inovacije smatraju da je za oblast razvoja
usluga prioritetno kreiranje novih proizvoda i usluga, dok nove tehnologije ne uti¢u bitno na
inovativnost. Ono $to smatraju visokim nivoom prioriteta jeste inovativnost poslovnih modela
Sto je u suprotnosti sa ispitanicima koji nisu ucestvovali na inovativnim projektima. Oni
takode u fokusu imaju partnersku saradnju, pri ¢emu, po njihovom misljenju partneri
predstavljaju potencijalno novi izvor za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja
inovacija u portfolio kompanije. Kljuénom performansom parterskih odnosa upravo smatraju
brzinu izlaska na trziSte, na osnovu &ega se, po njihovom miSljenju, moze izvrsiti
prioritetizacija projekata u oblasti razvoja usluga. S tim u vezi, ovi ispitanici su misljenja da
je za proces uvodenja inovacija u kompaniji potrebna izmena funkcionalnog nacina rada. Za
proces planiranja projekta ispitanici sa iskustvom smatraju da je bitno inkrementalno
planiranje, a kao nacin na koji treba proceduralno omoguditi fleksibilnost na zahtevane
promene u toku projekta za uvodenje inovacija je najvaznije postici iterativnost kroz Change
Management proces. Ovi ispitanici smatraju da je mogucée uskladiti agilno upravljanje sa
postoje¢im modelom projektnog upravljanja u kompaniji kroz edukaciju i isustvo, kao i
klasifikaciju projekata. Istrazivanje je pokazalo da svi ispitanici sa iskustvom u radu na
inovativnim projektima smatraju da je moguce koristiti hibridni model tradicionalno/agilno u
upravljanju projektima u kompaniji.

Kroz sprovedeno istrazivanje pokazalo se da, paralelno sa ubrzanim tehnoloskim razvojem,
postoji potreba da se u nekom delu otvori moguénost prelaska na hibridni model koji
ukljuCuje jednim delom i agilno upravljanje, pre svega kroz inkrementalnost, iterativnost i
CeSce statusne preseke.

Model za uvodenje inovacija zasnovan na projektnom upravljanju

U skladu sa rezultatima sprovedenog istrazivanja, pokazano je da je neophodno uvesti
agilno projektno upravljanje, ¢ime je dokazana hipoteza H1 ,Za ostvarivanje konkurentske
prednosti na trZiStu, potrebno je uvesti agilan projektni pristup za inoviranje portfolia
kompanije“. Takode je na bazi rezultata istrazivanja kreiran model za uvodenje inovacija
zasnhovan na projektnom upravljanju, ¢ime je dokazana hipoteza H2 ,Moguce je napraviti
model za uvodenje inovacija u portfolio kompanije zasnovan na projektnom upravljanju®.

Za funkcionisanje modela pokazalo se da su potrebna dva nivioa odlu€ivanja pri éemu se u
prvoj fazi odluCivanja najpre procenjuje uskladenost sa strateSkim planom kompanije.
Prema sprovedenom istrazivanju u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji pokazano je
da se inicijativa za pokretanje razvojnih projekata moze pokrenuti iz razli€itih izvora, pri
¢emu ¢e se u okviru prvog odlucivanja primenom metodologije za upravljanje programima
(PMI, The Standard for Program Management - Third Edition, 2013) najpre obezbediti
budzet za skup istorodnih projekata koji €ine jedan program. Samim tim, prvo odlucivanje
se odnosi na uskladenost sa strateSkim smernicama, kandidovanje projekata po sistemu
odozdo-na-gore (bottom-up), a fakticki se za identifikaciju potencijalnih projekata i njihovo
ubacivanje u programe kojima se opredeljuje budzZet na nivou kompanije, primenjuje
odozgo-na-dole (top-down) inicijativa.

U drugoj fazi odlucivanja nametnula se potreba za sprovodenje najpre prioritetizacija, a
zatim kategorizacije projekata. Analiza pojedinaénih projekata koji su posle prvog
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odlucivanja vec¢ usli u Program razvojnih projekata za uvodenje inovacija, treba dalje da se
vrSi prema utvrdenim parametrima koji su vazan deo progresivnog procesa dalje selekcije
portfolija projekata. ZajedniCki parametri projekta, kao $to su vrednosti projekta, vremenski
okvir i kvalitet nisu dovoljni da bi se stekao potpuni uvid u datom trenutku. U nauc¢noj literaturi
se istiCe vaznost odredivanja odgovarajucih parametara koji treba da budu jasno odredeni i
merljivi. Projekti koji su kandidovani za projektni portfolio mogu da budu odbijeni ukoliko ne
zadovoljavaju postavljene kriterijume, a meduzavisnost izmedu projekata, njihova
prioritetizacija, procena potrebnih resursa, klasifikacija tipova projekata i izbor projektne
metodologije se procenjuju tokom analize portfolija, $to je obuhvac¢eno u okviru drugog
odlucivanja.

Budugi pravci istrazivanja

Buduca istrazivanja bi mogla da budu usmerena na sveprisutni trend digitalne transformacije
i razli¢itim oblastima digitalizacije usluga i procesa, u kojima bi se agilni pristup projektima
kao takav mogao primeniti. Naime, svesni smo potrebe za potrebom promene razvoja novih
usluga i proizvoda na bazi aglnog pristupa i uvodenja jo$ veceg stepena koriSéenja otvorenih
inovacija izazvanih ogromnim rastom koriS¢enja pametnih uredaja, velikim brzinama
prenosa podataka i primenom najnovijih tehnoloskih dostignu¢a poput vestacke inteligencije
(artificial inteligence?*), samouceéih masina (machine learning25), loT koncepta (internet of
things?6) i obrada podataka kroz model Big data?’, sa ciliem trenutne obrade podataka i
reSavanjem potrebe za instant informacijama u procesu omogucavanja kontekstualnog
oglaSavanja, segmentacije korisnika i personalizovane ponude proizvoda i usluga.

Posebno je pitanje promene nacina komunikacije u razvojnim timovima, kako internim, tako
i eksternim kroz upotrebu socijalnih mreza i drustvenih medija kao relativno novi trend u
projektnim timovima. Prednosti koris¢enja drusStvenih mreza za upravljanje kljuénim
uCesnicima se zasniva na dostupnosti, omogucavajuéi svim zainteresovanim stranama
pracenje napretka i aZzurirane podatke ili potrebu za dodatnim informacijama koje ne moraju
obavezno da budu obuhvacene tradicionalnim metodama upravljanja kljuénim uc€esnicima.
Klju€na razlika je u tome $to se informacije i stav korisnika dobijaju u realnom vremenu, tako
da upravo to moze da bude koristan dodatak komunikacionim softverskim alatima za
rukovodioca projekta. Alati, kao $to su na primer blogovi, se koriste za nalazenje odgovora
na pojedina pitanja izmedu virtuelnih timova koji rade u razli¢itim vremenskim zonama.

Uz promenu modela za uvodenje inovacija i ubrzan razvoj servisa primeni tih znanja i
kompetenci kako interno, tako i kroz poslovnu saradnju sa eksternim kompanijama kroz
primenu primenu tih znanja i kompetenci kako interno, tako i kroz poslovnu saradnju sa
eksternim kompanijama, kako bi se omogucilo postizanje visokog stepena zadovoljstva
korisnika koji postaje jedan od klju¢nih u€esnika u procesu razvoja servisa.

24 Vestacka inteligencija (takode VI) je podoblast raGunarstva. Cilj istraZivanja veStacke inteligencije je razvijanje
programa (softvera), koji ¢e omoguciti racunarima da se ponasaju na nacin koji bi se mogao okarakterisati intelignentim.
25 Masinsko udenje je podoblast vestacke inteligencije ¢&iji je cilj konstruisanje algoritama i racunarskih sistema koji su
sposobni da se adaptiraju na analogne nove situacije i u¢e na bazi iskustva.

26 Internet stvari (engl. Internet of Things, skraceno IoT) predstavlja meduumreZzavanje fizickih objekata, povezanih
uredaja i drugih stvari sa ugradenom elektronikom, softverom, senzorima i konektivnoséu.

27 Big Data je pojam koji oznacava velike i kompleksne setove podataka koje karakteriSe raznovrsnost formata, velike
brzine obrade i pristupa, i veliki obim informacija.
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Zakljucni stavovi

Stvaranje vrednosti u okviru ekosistema zahteva strateSko opredeljenje, jasan fokus i
odgovarajuce upravljanje. Inovacije postaju neodvojiv element poslovnog uspeha kompanija
i jezgro njihove konkurentske prednosti. Naime, obilje raznovrsnih proizvoda i usluga na
trziStu, zatrpanost informacijama, istiCu urgentnost potrebe za novim i drugacijim. Time
inovacije dobijaju kriti€nu vrednost, odnosno inovacije postaju kljuéna konkurentska
prednost. S obzirom da su informacione tehnologije svima dostupne, vise nije pitanje izmisliti
novu tehnologiju, ve¢ primeniti postojecu tehnologiju na nov, jedinstven nacin.

Inovacija nastaje kao proizvod novih tehnologija i novog pristupa poslovanju. One se
preusmeravaju sa inovacija na proizvodima i proizvodnim procesima ka inovacijama u
domenu usluga, odnosno inovacijama poslovnih modela. Medutim, inovativnost nije reSenje,
ako nije integrisano sa poslovnom strategijom preduzeca.

Danas u inovacionom procesu aktivno i ravnopravno sa proizvodacima ucestvuju i korisnici
i partnerske firme. Oni zajedno kreiraju novo znanje, ideje, nove proizvode, §to Cini srz
konkurentske prednosti. Naime, konkurentno preduzeée mora biti u stalnoj komunikaciji sa
korisnicima. Orijentisanost ka korisnicima znaci orijentisanost na njihove potrebe, koje se
kontinuirano menjaju.

Dominacija korporativhog entiteta u savremenom poslovanju pretpostavlja da svaka
kompanija mora u okviru svog interesovanja da ima prevashodnu obavezu unapredivanja
sposobnosti pracenja stalnih promena radi stvaranja vrednosti za kompaniju. To
podrazumeva kontinuirano uvodenje promena u poslovanju, odnosno agilno angazovanje
na izgradnji sopstvenih konkurentskih prednosti, a nikako oslanjanje na komparativne ili
stedene prednosti.

Tradicionalne metodologije upravljanja projektima imaju za cilj da spreCe promene
intenzivnim planiranjem i dokumentovanjem koliko god je to moguce, medutim promene su
neminovne i ne treba ih izbegavati. U praksi, medutim, postoji potreba za metodologijom za
upravljanje projektima koja pruza mogucnosti prilagodavanja promenama na projektu i
promenama u poslovhom okruzenju. Projekti u oblasti informacionih tehnologija su
kompleksni za upravljanje jer postoji tendencija ka promenama, kao $to su trajanje projekta,
Ceste izmene poslovnih zahteva, promene zahteva korisnika kao i sposobnosti tima da
odgovori na o¢ekivanja. Odgovor na pomenute zahteve je koris¢enje agilnog upravljanja
projektima, odnosno uvodenije iterativhog i inkrementalnog procesa u kojem zainteresovane
strane zajedno aktivno rade na identifikovanju $ta je potrebno da se uradi i na postavljanju
prioriteta Sto se tiCe funkcionalnosti.

Namece se zakljuCak da se inovativhe ideje ne generiSu u strukturiranim, autoritarnim
sredinama, veC u adaptivnim kulturama baziranim na prinicipima samoorganizacije i
samodiscipline, tako da postoji potreba za sve veéim koris¢enjem drustvenih medija u
projektnim timovima, kao koristan dodatak komunikacionim softverskim alatima za
upravljanje projektima. S tim u vezi preporuCuju se dalji pravci istrazivanja, kao rezultat

186



istraZivanja sprovedenog na izradi ovog rada, sa ciliem otkrivanja na koji nacin socijalne
mreze kao $to su Facebook, Twitter i ostali sli¢ni alati i tehnike uti€u na uspeh inovativnih
projekta.

Model koji je nastao kao rezultat sprovedenog naucnog istrazivanja kroz anketiranje i
intervjuisanje menadZmenta i zaposlenih u razvoju referentne telekomunikacione kompanije
je pokazao da su, u okruzenju koje ima za cilj uvodenje inovacija u ponudu svojih usluga,
tradicionalne metodologije pogodne za velike infrastrukturne projekte sa jasno postavljenim
cilievima i reSenjem, dok je agilni pristup pogodan za projekte manjeg obima sa manjim
ograni¢enjima, rizikom i zahtevima koji nisu u poc€etku jasno definisani.

Razmatranjem koncepta kanala za otvorene inovacije i poslovnih modela koji su zastupljeni
u literaturi i praksi modernih kompanija, izvedene su osnovne postavke koje su bazirane na
potrebi da se inovacije uvode prevashodno kroz poslovnu saradnju i vertikalnu integraciju.
Posebno je sagledano trziSte telekomunikacija sa ciliem da se ovakvi oblici saradnje i
koncept otvorenih inovacija sagleda u primenama kod svetskih telekomunikacionih
kompanija i drugih entiteta u lancu vrednosti.

Putem istrazivanja sprovedenog u referentnoj telekomunikacionoj kompaniji analiziran je
potencijalni model koji je baziran na iskustvu i najboljima praksama na razvojnim projektima
sa posebnim osvrtom na projekte za uvodenje inovacija. Rezultati istraZivanja doveli su do
kreiranja modela koji podrazumeva adekvatnu prioritetizaciju i kategorizaciju projekata na
bazi odnosa rizika i vrednosti koje projekti donose. Pokazano je da, osim tradicionalnog
nacina projektnog upravljanja, postoji potreba i za agilnim upravljanjem projektima, a
rezultati anketiranja su pokazali da se vecina ispitanika opredelila za hibridni model
projektnog upravljanja na kome je moguce bazirati koriS¢enje najboljih elemenata obe
metodologije, kako tradicionalne, tako i agilne.

Da bi zadrzale trziSno ue$¢e kompanije moraju da nastave da prate trziSne trendove i
prilagodavaju strukturu i na€in projektnog upravljanja i da inoviraju sopstvene ponude u
skladu sa brzim uvodenjem novih tehnologija i da se prilagodavaju regulatornim i korisni¢kim
zahtevima. S obzirom na navedeno, moze se zakljuciti da se prilikom razvoja novih usluga
mora uzeti u obzir sveobuhvatno okruzenje za sprovodenje projekata, a sve u cilju uspesne
i efikasnije primene modela za uvodenje inovacija u portfolio kompanije podrzanog
projektnim upravljanjem, koji je evidentho moguée napraviti, bazirano na rezultatima
istrazivanja koji su ukazali na elemente modela, kao i primenom najboljih svetskih
metodologija i iskustava.
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Prilog 1: Upitnici koriS¢eni u istrazivanju
Postovani,

Molim Vas da odvojite malo vremena i odgovorite na upitnik na stranama koje slede
popunjavanjem odgovarajuéih polja za odgovore ili zaokruzZivanjem predloZenih odgovora koji
odraZzavaju Vase stavove. Podaci prikupljeni u ovom istrazivanju ¢e biti prikazivani objedinjeno i
koriséeni iskljucivo u nauéne svrhe.

Cilj nam je da prikupimo vredne podatke vezane za definisanje novog modela za uvodenje
inovacija u portfolio usluga kompanije zasnovan na projektnom upravljanju, a koji ¢e biti
akademski opisan u okviru nauénog rada.

Vasi dragoceni odgovori ¢e nam posluziti za identifikovanje novih poslovnih mogucnosti i
evaluaciju njihovih potencijala.

S postovanjem,
Mila Milenkovi¢

Upitnik 1
Profil ispitanika

1. Dalliradite na poslovima koji obuhvataju kreiranje novih usluga, novih proizvoda ili novog
nacina pruzanja postojecih usluga u kompaniji i u kojoj oblasti od navedenih?
(Izabrati jedan odgovor)

Razvoj usluga

Razvoj proizvoda/paketa usluga

Razvoj poslovnih modela

Upravljanje uslugama

IT/ICT

Marketing

Analitika

Projektno upravljanje

Tehnicka realizacija servisa

Prodaja novih usluga

Navesti oblast:

0o

goooooood

2. lzvrsite rangiranje navedenih elemenata prema znacaju koji, po Vasem misljenju, imaju za
oblast razvoja usluga:
(Rangiranje od 1 do 6, pri cemu 1 oznacava nhajvazniji, 6 najmanje vazan element. Upisati
broj ispred svakog elementa)

Uvodenje nove usluge u portfolio kompanije

Kreiranje novog proizvoda/paketa usluga

Uvodenje novih tehnologija

Ulazak na novo trziste

Inovativnost poslovnih modela

Unapredenje postojecée usluge

HiEEnnIn
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Projektno upravljanje u razvoju usluga

3. Daliste upoznati sa projektnim upravljanjem? Ako jeste, zaokruzite sve metodologije sa
kojima ste upoznati od navedenih:
L1 PMI
[ Prince2
L] Agile
O Ostalo (navesti)
O Ne, nisam upoznat sa projektnim upravljanjem.

4. Da liste zavrsili obuku iz projektnog upravljanja? Ako jeste, navedite koje od navedenih:
L1 PMI
1 Prince2
] Agile
[0 Ostalo (navesti)
O Ne, nisam zavrsio/la formalnu obuku iz projeknog upravljanja

5. Koju metodologiju projektnog upravljanja koristite u svom radu i u kom procentu?
O Ne koristim nijednu od metodologija projektnog upravljanja
O Koristim metodologiju (navesti koju)
Ukoliko koristite neku metodologiju, obelezZite procenat koris¢enja konkretne
metodologije projektnog upravljanja:
] Manje od 20%
(] Od 20 do 50%
(] Od 50 do 70%
(] Od 70 do 100%

Razvojni projekti
6. Navedite organizacione delove kompanije iz kojih smatrate da se moze pokrenuti
inicijativa za razvojni projekat? (Moguénost viSestrukih odgovora)
Razvoj usluga
Razvoj proizvoda/paketa usluga
Razvoj poslovnih modela
Upravljanje uslugama
IT/ICT
Marketing
Analitika
Projektno upravljanje
Tehnika
Briga o korisniku
Prodaja novih usluga
Navesti oblast:

]

gooooooogdgog
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7. Navedite potencijalne nove izvore za pokretanje razvojnih projekata za potrebe uvodenja
inovacija u portfolio kompanije?

10.

11.

PredlozZite nacin iniciranja razvojnih projekata koja bi po Vasem misljenju bila
najdelotvornija.

Zaokruzite kriterijume na osnovu kojih se moze izvrsiti prioritizacija projekata u oblasti
razvoja usluga? (Rangirati izabrane kriterijume od navedenih pocev od najveéeg 1 pa do
najmanjeg)

LOooo00oooon

Brzina izlaska na trziste

Maksimalan ROI

Minimalni troSkovi

Podrska brendu kompanije

Minimalni poslovni rizik

Bezbednosni aspekt/Uskladenost sa regulatornim propisima
Maksimalna vrednost za korisnike

Tehnolos$ka inovativnost

Uskladenost sa strategijom kompanije

Jednostavnost realizacije

Uticaj na resurse (zaposlene, opremu itd.)

Ostalo (navesti)

U kom organizacionom delu kompanije po Vasem misljenju bi bilo najbolje da se obavlja
prioritizacija razvojnih projekata?

Na koji nacin po Vasem misljenju treba da se vrsi uskladivanje razvojnih projekata sa
strateskim upravljanjem kompanije?
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12. Sa kojim ste se znacajnim izazovima na projektima razvoja usluga susretali u okviru
kompanije?

13. Navedite dva kriterijuma, od navedenih, koji su po Vasem misljenju klju¢ni za povecanje
efikasnosti razvojnih projekata:

Transparentnost u radu izmedu organizacionih delova kompanije

Agilnost u donosenju odluka

Horizontalno povezivanje uc¢esnika na projektu

Podela projekta na manje delove (inkrementalnost)

Ce$ca provera statusa projekta

Fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost)

Prioritizacija projekata

Bolja raspodela resursa na viSe paralelnih projekata (multitasking)

Ostalo (navesti)

ooooogoogg

14. Sta bi po Vasem misljenju trebalo promeniti da bi se postigla veca efikasnost reagovanja na
promene poslovnih zahteva tokom razvojnog projekta?

15. Smatrate li da treba poboljsati iskoriséenje ljudskih resursa u razvojnim projektima? Na koji
nacin? (Moguénost visestrukih odgovora)
[] Pojadan timski rad i ¢eS¢e dogovaranje ¢lanova tima
[ Liderstvo u okviru tima
O Neformalnija komunikacija unutar tima
[] Kori$éenje resursa sa ekspertizom izvan kompanije
[J Nesto drugo (navesti i obrazloziti)

16. Dopunite po svom misljenju listu tipova projekata u procesu razvoja usluga u kompaniji,
ako je podela izvrSena prema stepenu promene proizvoda i procesa koji su ukljuceni u
projekat?

[J Inovacioni projekti (za uvodenje inovacija u portfolio kompanije)

[J Derivacioni projekti (projekti za uvodenje izmena postojecih proizvoda ili usluga)
O Platformski projekti (za uvodenje ili unapredenje servisnih platformi)

O Ostalo (navesti)
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17. Molim Vas da navedete kojim od navedenih tipova projekata iz prethodnog pitanja najvise
odgovaraju partnerstva, odnosno kojima od njih pogoduje uspostavljanje poslovne
saradnje sa partnerima. (Obrazloziti)

Inovacioni razvojni projekti

18. Da li ste radili na projektima koji uvode inovacije u portfolio usluga kompanije?
1 DA
L1 NE

Za odgovor DA: Koliko ste zadovoljni trenutnim modelom (procesima) koji podrzava
(podrzavaju) uvodenje inovacija u portfolio kompanije? (Opisite)

19. Sta su, po Vama, kljuéni pokazatelji za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga
kompanije? (Moguénost visestrukih odgovora)

O Proizvod, odnosno uslugu ne nudi konkurencija

[J Proizvod, odnosno usluga je ekonomski efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije

O Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski naprednija od konkurencije

O Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu glavne poslovne delatnosti kompanije

[J Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu saradnju sa treé¢im licima, a koja imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti

[ Ostalo

(navesti)

20. Sta je za proces uvodenja inovacija u kompaniji potrebnije — izmena funkcionalnog ili
projektnog nacina rada? Molim obrazlozite.
o Potrebnija je izmena funkcionalnog nacina rada na nacin da:

o Potrebnija je izmena projektnog nacina rada na nacin da:
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

Da li je za uvodenje inovacija u proizvode kompanije (Product Innovations), potrebno uvesti
inovacije u nekoj od oblasti u nastavku i kojoj? (Moguénost visestrukih odgovora)

[J Inovacije u procesima (Process Innovations)

O Inovacije u organizaciji (Organisational Innovations)

O Inovacije u poslovanju (Business Innovations)

O Ostalo (navesti)

Sta je po Vasem misljenju klju¢no, $to treba da obezbedi model projektnog upravljanja, za
potrebe uvodenje inovacija u portfolio kompanije? (navesti i obrazloziti)

Sta smatrate da je za proces planiranja projekta za uvodenje inovacija potrebnije:
O Imati detaljan plan pri pokretanju projekta
[J Koristiti inkrementalno planiranje (u manjim delovima)?

Molimo obrazlozite u slucaju bilo kog odgovora.

Na koji nacin treba proceduralno omoguditi fleksibilnost na zahtevane promene u toku
projekta za uvodenje inovacija? (Obrazloziti)

Da li bi iterativan postupak upravljanja projektima bio koristan tokom celog projekta ili u
nekim segmentima projekta?

[J U toku celog projekta

[J U procesu planiranja

O U procesu realizacije

[J Ne treba koristiti iterativni postupak upravljanja projektima

Koji bi po Vasem misljenju mogli da budu razlozi za prevremen zavrsetak inovativnog
projekta? (moguce je izabrati visSe odgovora)

[J Nespremnost trzista za inovativnu uslugu

[J Pojava istog ili slicnog proizvoda na trzistu

[1 Tehnoloska nezrelost

[1 Poslovna odluka

[0 Ostalo (navesti)

202



27.

28.

29

30.

31.

32

Koje prednosti tradicionalnog pristupa upravljanju projektima smatrate klju¢nim u radu na
razvojnim projektima? (Molim izaberite najviSe tri odgovora)

[J Detaljno planiranje

O Unapred definisana pravila, vreme i troskovi razvoja

[J Zadaci i aktivnosti su jasno definisani

[J Raspodela poslova u odnosu na vremeneski plan i dostupnost resursa

[J Jednostavna kontrola izvr$enja projekta prema definisanom planu

Koje prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima smatrate korisnim za upravljanje
razvojnim projektima? (Molim izaberite najviSe tri odgovora)

O Inkrementalnost kroz podelu projekta na manje delove

[J Prilagodavanje tima novonastalim zahtevima i promenama
L] Iterativnost u planiranju i/ili realizaciji projekta

O Znadajna uloga poslovne analize

[0 Ces¢i preseci statusa projekata

. Da li smatrate da je potrebno koristiti agilni pristup projektima u okviru kompanije?

L] DA
L] NE

Molim da obrazloZite u slucaju bilo kog odgovora.

Na koji nacin bi se moglo uskladiti agilno upravljanje sa postoje¢im modelom projektnog
upravljanja u kompaniji? (Molim obrazloZite)

Da li bi koriséenje agilnog upravljanja pomoglo brze uvodenje inovacija u portfolio
kompanije? (Obrazloziti)

. Da li smatrate da je moguce koristiti hibridni modeli tradicionalng i agilnog pojektnog

upravljanja u okviru kompanije? (ObrazloZiti)
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33. Koji model projektnog upravljanja bi, po Vasem misljenju, najvise odgovarao za realizaciju
razvojnih projekata za uvodenje inovacija u portfolio usluga kompanije?
[J Tradicionalni na¢in upravljanja projektima
O Agilno upravljanje projektima
O Hibridni naéin tradicionalno/agilno
O Ostalo (navesti)

Molim obrazlozite u slu¢aju bilo kog odgovora.

34. Da li smatrate da kompanija u kojoj radite ima dovoljne kapacitete da sama uvodi
inovacije?
] DA:
O NE:

35. Da li smatrate da je za uvodenje inovacija potrebno primeniti reSenja putem partnerske
saradnje sa kompanijama koja imaju ekspertizu u odredenoj oblasti?
1 DA
L1 NE

36. Koje su klju¢ne performanse partnerskih odnosa? ((Rangirati izabrane kriterijume od
navedenih pocev od najveceg 1 pa do najmanjeg 6)

Ostvareni prihod u partnerskim odnosima

Ustede u resursima ostvarene kroz partnerski odnos

Osvajanje novih trzista zajedno sa partnerom

Dobijanje potrebnog ekspertskog znanja od strane partnera

Brzi izlazak na trziste sa novom uslugom

Pospesivanje inovativnosti kroz saradnju sa partnerima

HiEENINIn

37. Da li ste u projektima na kojima ste ucestvovali saradivali sa tre¢im licima kao partnerima?
1 DA
L1 NE
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U slucaju odgovora DA: Sa kojim ste se zna¢ajnim izazovima na projektima susretali u
saradnji sa partnerima? (Molim obrazlozite)

38. Da li mislite da bi Vam koris¢enje agilnog upravljanja projektima pomoglo u prevazilazenju
izazova na projektima sa partnerima?
1 DA
L1 NE
Molim obrazlozite u slucaju bilo kog odgovora

39. Da li smatrate da se projekti razvoja usluga sa partnerima rade sporije ili brze u odnosu na
interne projekte istog obima i kompleksnosti? (Molim obrazlozZite)

40. Koji model projektnog upravljanja bi po Vasem misljenju najvise odgovarao za realizaciju
razvojnih projekata za uvodenje inovacija u saradnji sa partnerima?
O Tradicionalni naéin upravljanja projektima
[J Agilno upravljanje projektima
O Hibridni naéin tradicionalno/agilno
O Ostalo (navesti)

Molim obrazlozite u slucaju bilo kog odgovora:
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PMI standard za upravljanje projektima

Institut za upravljanje projektima (Project Management Institute — PMI) je vodeée medunarodno
udruzenje u oblasti upravljanja projektima, formirano sa ciliem uspostavljanja standarda i
kontinuiranog razvoja profesije upravljanja projektima. PMI uspostavlja pravila i upravlja procesom
razvoja standarda kroz postizanje globalnog konsenzusa prilikom prepoznavanja i prihvatanja
najbolje svetske prakse u oblasti upravljanja projektima.

PMBOK Guide (Guide to the Project Management Body of Knowledge) je PMI standard za
upravljanje projektima u raznim granama industrije. Ovaj standard opisuje procese, alate i tehnike
koji se koriste za upravljanje projektima radi ostvarivanja uspesnih rezultata.

Ovaj standard je jedinstven u oblasti upravljanja projektima i povezan je sa drugim disciplinama kao
$to su upravljanje programima i upravljanje portfoliom.
Upravljanje projektom (project management) je primena znanja, vesStina, alata i tehnika na
projektne aktivnosti da bi se ispunili zahtevi projekta. Upravljanje projektom se izvodi kroz
odgovarajuéu primenu i integraciju procesa upravljanja projektima, logic¢ki grupisanih i sadrzanih u
pet grupa procesa (Process Groups):

= Iniciranje (/nitiating)

= Planiranje (Planning)

= |zvrSenje (Executing)

= Nadzor i kontrola (Monitoring and Controlling)

= Zatvaranje (Closing)

Upravljanje projektom obi¢no ukljucuje:
= identifikovanje zahteva;
= razmatranje razlicitih potreba, interesa i ocekivanja ucesnika (zainteresovanih strana) u toku
planiranja i izvrSavanja projekta;
= usaglasavanje medusobno suprotstavljenih projektnih ograni¢enja, koja se obuhvataju:
obim, kvalitet, vremenski plan, budzZet, resurse i rizike.

Rukovodilac projekta (project manager) je osoba koju je odredila izvodacka organizacija (performing
organization) da bi ostvarila ciljeve projekta. Uloga rukovodioca projekta se razlikuje od uloge
funkcionalnih rukovodilaca.

Rukovodilac projekta je odgovoran za obezbedivanje ciljeva projekta i njihovo dostizanje u
definisanom vremenu, ceni, obimu i kvalitetu. On obezbeduje da posao na projektu bude uraden na
takav nacin da doprinosi postizanju Zeljenih rezultata.

Specificnost samog projekta uti¢e na koja ogranicenja rukovodilac projekta treba da se fokusira

Agilno upravljanje projektima

Agilni pristup se zasniva na principima razvoja projekata u malim iteracijama, gde je pomena moguca
u bilo kom trenutku (Highsmith J. , 2009). Agilnost je sposobnost i da se napravi promena i da se
odgovori na promenu, odnosno sposobnost da se balansira izmedu fleksibilnosti i stabilnosti.

Agilne metodologije stavljaju poseban akcenat na ljude u projektu i brzo reagovanje na promene,
kao i poStovanje ugovorenih rokova. Timski rad i direktna komunikacija, kao i evolutivan pristup
dizajnu su njihove osnovne odlike.

Uloga poslovnog analiticara koji se obi¢no dodeljuje projektu nakon sto je projekat iniciran:
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- Obezbeduje da projekat postigne poslovne zahteve;

- Pomaze poslovnom okruZenju da prepozna i razume svoje potrebe i da specificira zahteve
koji ¢e voditi do optimalnog reSenja €ija isporuka ¢e postiéi Zeljene rezultate;
Agilno upravljanje projektima obuhvata pet faza:
- Planiranje (Envision)- odrediti viziju projekta i projektnu organizaciju;
- Modelovanje (Speculate) — razviti model koji je odreden karakteristikama, funkcionalnoscu,
vremenskim odrednicama, planom iteracija za ostvarivanje vizije;
- lIstraZivanje (Explore) — isporucivati testirane delove u kratkim periodima i stalno traziti
nacine za smanjenje rizika i nesigurnost unutar projekta;
- Prilagodavanje (Adapt) — pregledati isporucene rezultate, trenutnu situaciju i ponasanje
projektnog tima i sve Sto je potrebno prilagoditi na adekvatan nacin;
- Zatvaranje (Close) — zavrsiti projekat i naglasiti klju¢ne stvari koje su naucene u toku samog
rada na projektu.
Agilno upravljanje naglasava iterativni pristup projektu, pa je zbog toga primenljiv na projektima
razlicitih velicina.

Poredenje tradicionalnih i agilnih metodologija

Kod tradicionalnih metodologija imamo veoma detaljno planiranje, dok je kod agilnih najbitnija
velika fleksibilnost i saradnja. Kod agilnih metodologija planiramo onoliko koliko je neophodno, tim
procenjuje uspesnost uradenog dela u saradnji sa klijentom. Klijent ima moguénosti da definise ili
predefiniSe zahteve i objasni timu Sta su zapravo zahtevi. Agilni metod obuhvata promene koje
povecavaju uspesSnost, a iterativnim razvojem smanjuje cenu tih izmena. Pravljenje izmena na
malom delu projekta je mnogo jeftinije nego praviti izmene na veé dovrSenom projektu. U
tradicionalnom upravljanju tim nastoji da ispuni vremenske rokove i troskove.

Tabela u nastavku sumira komparaciju tradicionalnih i agilnih metodologija (Nerur et al., 2005).

Tradicionalne metodologije

Agilne metodologije

Kontrola

Orijentisana ka procesima

Orijentisana ka subjektima

Stil upravljanja

Kontrola i upravljanje

Liderstvo i saradnja

Upravljanje znanjem

Eksplicitno

Implicitno

Dodeljivanje uloga

Individualno. Favorizuje se
specijalnost

Samo-organizovani timovi

Komunikacija

Formalna

Neformalna

Uloga klijenta

Bitna

Veoma vazna

Ciklus razvoja

Voden zadacima i
aktivnostima

Voden svojstvima proizvoda

Model implementacije

Model Zivotnog ciklusa

Voden svojstvima proizvoda

Organizaciona struktura

Formalizovana

Fleksibilna
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Postovani,

Molim Vas da odvojite malo vremena i odgovorite na upitnik na stranama koje slede
popunjavanjem odgovarajuéih polja za odgovore ili zaokruzivanjem predlozenih odgovora koji
odrazavaju Vase stavove. Podaci prikupljeni u ovom istraZivanju ¢e biti prikazivani objedinjeno i
koris¢eni isklju¢ivo u nauc¢ne svrhe.

Cilj nam je da prikupimo vredne podatke vezane za definisanje novog modela za uvodenje inovacija
u portfolio usluga kompanije zasnovan na projektnom upravljanju, a koji ¢e biti akademski opisan u
okviru nauc¢nog rada.

Vasi dragoceni odgovori ¢e nam posluZiti za identifikovanje novih poslovnih moguénosti i
evaluaciju njihovih potencijala.

S postovanjem,
Mila Milenkovi¢

Upitnik 2

1. Da li koristite projektno upravljanje u kompaniji?
[] DA
1 NE

2. Izaberite sve metodologije projektnog upravljanja koje koristite u kompaniji:
1 PMI
[] Prince2
[ Agile
[] Ostalo (navesti)
[J Ne koristimo metodologije projektnog upravljanja u kompaniji.

Ukoliko je odgovor Agile, zaokruzite organizacione delove u kompaniji u kojima
primenjujete Agile metodologiju:

[] Software development

[] Prodaja

[J ICT servisi i podrska za ICT servise

(1 Ostalo (navesti)
Ukoliko je odgovor Agile, zakruzite koja od navedenih okruzenja za Agile development
primenjujete u kompaniji:

[ Scrum

[] Kanban

[J Extreme Programing (XP)

[] Ostalo (navesti)
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. Zaokruzite kriterijume na osnovu kojih se moze izvrsiti prioritizacija projekata u oblasti
razvoja usluga? (Rangirati izabrane kriterijume od navedenih pocev od najveceg 1 pa do
najmanjeg)

[ ] Brzina izlaska na trziste

[ ] Maksimalan ROI

[ ] Minimalni troskovi

[ ] Podrska brendu kompanije

[ ] Minimalni poslovni rizik

[] Bezbednosni aspekt/Uskladenost sa regulatornim propisima
[ ] Maksimalna vrednost za korisnike

[ ] Tehnologka inovativnost

[] Uskladenost sa strategijom kompanije

[ ] Jednostavnost realizacije

[ ] Uticaj na resurse (zaposlene, opremu itd.)

[ ] Ostalo (navesti)

. Navedite dva kriterijuma, od navedenih, koji su po Vasem misljenju kljuéni za poveéanje
efikasnosti razvojnih projekata u saradnji sa Telekomom Srbija:

Transparentnost u radu izmedu organizacionih delova kompanije

Agilnost u donosenju odluka

Horizontalno povezivanje ucesnika na projektu

Podela projekta na manje delove (inkrementalnost)

Cedéa provera statusa projekta

Fleksibilnost projekta na promenu poslovnih zahteva (iterativnost)

Prioritizacija projekata

Bolja raspodela resursa na viSe paralelnih projekata (multitasking)

Ostalo (navesti)

Oooooooog

. Dopunite po svom misljenju listu tipova projekata u procesu razvoja usluga u kompaniji,
ako je podela izvrSena prema stepenu promene proizvoda i procesa koji su ukljuceni u
projekat?

[J Inovacioni projekti (za uvodenje inovacija u portfolio kompanije)

[J Derivacioni projekti (projekti za uvodenje izmena postojec¢ih proizvoda ili usluga)

[J Platformski projekti (za uvodenje ili unapredenje servisnih platformi)

(1 Ostalo (navesti)

. Molim Vas da navedete kojim od navedenih tipova projekata iz prethodnog pitanja najvise
odgovaraju partnerstva, odnosno kojima od njih pogoduje uspostavljanje poslovne saradnje
sa partnerima. (Obrazloziti)

. Dali ste radili na projektima sa Telekomom Srbija koji uvode inovacije u portfolio usluga te
kompanije?

] DA

1 NE
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Za odgovor DA: Koliko ste zadovoljni trenutnim modelom (procesima) koji podrzava
(podrzavaju) uvodenje inovacija u portfolio kompanije? (Opisite)

8. Sta su, po Vama, klju¢ni pokazatelji za postizanje inovativnosti proizvoda i usluga
kompanije? (Mogu¢nost visestrukih odgovora)

[J Proizvod, odnosno uslugu ne nudi konkurencija

[J Proizvod, odnosno usluga je ekonomski efikasnija nego sli¢ni proizvodi, usluge
konkurencije

[J Ponuda proizvoda i usluga je tehnoloski naprednija od konkurencije

[ Ponuda proizvoda i usluga iz oblasti koje nisu glavne poslovne delatnosti kompanije

0 Ponuda proizvoda i usluga kroz poslovnu saradnju sa tre¢im licima, a koja imaju
ekspertizu u odredenoj oblasti

[] Ostalo (navesti)

9. Sta je za proces uvodenja inovacija u kompaniji potrebnije — izmena funkcionalnog ili
projektnog nac¢ina rada? Molim obrazlozite.
o Potrebnija je izmena funkcionalnog nac¢ina rada na nacin da:

o Potrebnija je izmena projektnog nacina rada na nacin da:

10. Sta je po Vasem misljenju kljuéno, §to treba da obezbedi model projektnog upravljanja na
strani Telekoma Srbija kao partnera, za potrebe uvodenje inovacija u portfolio
kompanije? (navesti i obrazloZiti)

11. Koje prednosti agilnog pristupa upravljanju projektima smatrate korisnim za upravljanje
razvojnim projektima u saradnji sa Telekomom Srbija? (Molim izaberite najvise tri
odgovora)
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[J Inkrementalnost kroz podelu projekta na manje delove

[] Prilagodavanje tima novonastalim zahtevima i promenama
[] Tterativnost u planiranju i/ili realizaciji projekta

[] Znacajna uloga poslovne analize

[0 Ced¢i preseci statusa projekata

12. Koje su kljuc¢ne performanse partnerskih odnosa? (Rangirati navede kriterijume pocev od
najveceg 1 pa do najmanjeg 6)

Ostvareni prihod u partnerskim odnosima

Ustede u resursima ostvarene kroz partnerski odnos
Osvajanje novih trziSta zajedno sa partnerom

|| Dobijanje potrebnog ekspertskog znanja od strane partnera
Brzi izlazak na trzi$te sa novom uslugom

|| Pospesivanje inovativnosti kroz saradnju sa partnerima

13. Koliko ste zadovoljni trenutnim procesima u Telekomu Srbija koji podrzavaju uvodenje
inovacija sa partnerskom kompanijom?
[1 Veoma zadovoljan
[J Uglavnom zadovoljan
[J Ni zadovoljan ni nezadovoljan
[ Uglavnom nezadovoljan
[1 Vrlo nezadovoljan
Napomena: Zaokruziti jedan odgovor.

14. Sa kojim problemima se suocavate u radu na projektima sa Telekomom? (Navesti i
obrazloziti)

15. Da li mislite da bi Vam kori$¢enje agilnog upravljanja projektima pomoglo u prevazilazenju
izazova na projektima sa partnerima?
] DA
L1 NE
Molim obrazlozite u slucaju bilo kog odgovora

16. Da li Telekom Srbija vidite kao kompaniju otvorenu za uvodenje inovacija?
L] Da

[] Ne
Ako je negativan odgovor navesti sta je kljucno za prevazilazenje tog izazova:
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17. Sta su kljuéni pokazatelji da je nesto inovativno, odnosno da je neki proizvod inovativan?
Navesti:

18. Koje su klju¢ne performanse partnerskih odnosa?
Napomena: Moguce je izabrati vise odgovora.
[1 Ostvareni prihod u partnerskim odnosima
[J Ustede ostvarene kroz partnerski odnos
[J Osvajanje novih trzista zajedno sa partnerom
[ Usvajanje novih znanja zajedno sa partnerom
[] Ostvarena efikasnost kroz partnerski odnos
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PMI standard za upravljanje projektima

Institut za upravljanje projektima (Project Management Institute — PMI) je vodeée medunarodno
udruzenje u oblasti upravljanja projektima, formirano sa ciliem uspostavljanja standarda i
kontinuiranog razvoja profesije upravljanja projektima. PMI uspostavlja pravila i upravlja procesom
razvoja standarda kroz postizanje globalnog konsenzusa prilikom prepoznavanja i prihvatanja
najbolje svetske prakse u oblasti upravljanja projektima.

PMBOK Guide (Guide to the Project Management Body of Knowledge) je PMI standard za
upravljanje projektima u raznim granama industrije. Ovaj standard opisuje procese, alate i tehnike
koji se koriste za upravljanje projektima radi ostvarivanja uspesnih rezultata.

Ovaj standard je jedinstven u oblasti upravljanja projektima i povezan je sa drugim disciplinama kao
$to su upravljanje programima i upravljanje portfoliom.
Upravljanje projektom (project management) je primena znanja, vesStina, alata i tehnika na
projektne aktivnosti da bi se ispunili zahtevi projekta. Upravljanje projektom se izvodi kroz
odgovarajuéu primenu i integraciju procesa upravljanja projektima, logic¢ki grupisanih i sadrzanih u
pet grupa procesa (Process Groups):

= Iniciranje (/nitiating)

= Planiranje (Planning)

= |zvrSenje (Executing)

= Nadzor i kontrola (Monitoring and Controlling)

= Zatvaranje (Closing)

Upravljanje projektom obi¢no ukljucuje:
= identifikovanje zahteva;
= razmatranje razlicitih potreba, interesa i ocekivanja ucesnika (zainteresovanih strana) u toku
planiranja i izvrSavanja projekta;
= usaglasavanje medusobno suprotstavljenih projektnih ograni¢enja, koja se obuhvataju:
obim, kvalitet, vremenski plan, budzet, resurse i rizike.

Rukovodilac projekta (project manager) je osoba koju je odredila izvodacka organizacija (performing
organization) da bi ostvarila ciljeve projekta. Uloga rukovodioca projekta se razlikuje od uloge
funkcionalnih rukovodilaca.

Rukovodilac projekta je odgovoran za obezbedivanje ciljeva projekta i njihovo dostizanje u
definisanom vremenu, ceni, obimu i kvalitetu. On obezbeduje da posao na projektu bude uraden na
takav nacin da doprinosi postizanju Zeljenih rezultata.

Specificnost samog projekta uti¢e na koja ogranicenja rukovodilac projekta treba da se fokusira

Agilno upravljanje projektima

Agilni pristup se zasniva na principima razvoja projekata u malim iteracijama, gde je pomena moguca
u bilo kom trenutku (Highsmith J. , 2009). Agilnost je sposobnost i da se napravi promena i da se
odgovori na promenu, odnosno sposobnost da se balansira izmedu fleksibilnosti i stabilnosti.

Agilne metodologije stavljaju poseban akcenat na ljude u projektu i brzo reagovanje na promene,
kao i poStovanje ugovorenih rokova. Timski rad i direktna komunikacija, kao i evolutivan pristup
dizajnu su njihove osnovne odlike.

Uloga poslovnog analiticara koji se obi¢no dodeljuje projektu nakon sto je projekat iniciran:
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- Obezbeduje da projekat postigne poslovne zahteve;

- Pomaze poslovnom okruZenju da prepozna i razume svoje potrebe i da specificira zahteve
koji ¢e voditi do optimalnog reSenja €ija isporuka ¢e postiéi Zeljene rezultate;
Agilno upravljanje projektima obuhvata pet faza:
- Planiranje (Envision)- odrediti viziju projekta i projektnu organizaciju;
- Modelovanje (Speculate) — razviti model koji je odreden karakteristikama, funkcionalnoscu,
vremenskim odrednicama, planom iteracija za ostvarivanje vizije;
- lIstraZivanje (Explore) — isporucivati testirane delove u kratkim periodima i stalno traziti
nacine za smanjenje rizika i nesigurnost unutar projekta;
- Prilagodavanje (Adapt) — pregledati isporucene rezultate, trenutnu situaciju i ponasanje
projektnog tima i sve Sto je potrebno prilagoditi na adekvatan nacin;
- Zatvaranje (Close) — zavrsiti projekat i naglasiti klju¢ne stvari koje su naucene u toku samog
rada na projektu.
Agilno upravljanje naglasava iterativni pristup projektu, pa je zbog toga primenljiv na projektima
razlicitih velicina.

Poredenje tradicionalnih i agilnih metodologija

Kod tradicionalnih metodologija imamo veoma detaljno planiranje, dok je kod agilnih najbitnija
velika fleksibilnost i saradnja. Kod agilnih metodologija planiramo onoliko koliko je neophodno, tim
procenjuje uspesnost uradenog dela u saradnji sa klijentom. Klijent ima moguénosti da definise ili
predefiniSe zahteve i objasni timu Sta su zapravo zahtevi. Agilni metod obuhvata promene koje
povecavaju uspesSnost, a iterativnim razvojem smanjuje cenu tih izmena. Pravljenje izmena na
malom delu projekta je mnogo jeftinije nego praviti izmene na veé dovrSenom projektu. U
tradicionalnom upravljanju tim nastoji da ispuni vremenske rokove i troskove.

Tabela u nastavku sumira komparaciju tradicionalnih i agilnih metodologija (Nerur et al., 2005).

Tradicionalne metodologije

Agilne metodologije

Kontrola

Orijentisana ka procesima

Orijentisana ka subjektima

Stil upravljanja

Kontrola i upravljanje

Liderstvo i saradnja

Upravljanje znanjem

Eksplicitno

Implicitno

Dodeljivanje uloga

Individualno. Favorizuje se
specijalnost

Samo-organizovani timovi

Komunikacija

Formalna

Neformalna

Uloga klijenta

Bitna

Veoma vazna

Ciklus razvoja

Voden zadacima i
aktivnostima

Voden svojstvima proizvoda

Model implementacije

Model Zivotnog ciklusa

Voden svojstvima proizvoda

Organizaciona struktura

Formalizovana

Fleksibilna
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Prilog 2: StatistiCcka obrada podataka

Posmatrano sa aspekta da li je ispitanik zavrSio obuku iz projektnog upravljanja, u narednim
tabelama su prikazani rezultati statistiCke obrade odgovora ispitanika.

Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p2, p7, p8, p9, p10, p11,
p12 i p13, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p201 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p202 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p203 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p204 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p205 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p206 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p701 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p702 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p703 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p704 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p8o1 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p802 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p803 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p80o4 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p805 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p9o1 * pupravljanje 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p902 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p903 * pupravljanje 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p904 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p90o5 * pupravljanje 39 88,0% 5 11,0% 44 100,0%
p906 * pupravljanje 37 84,1% 7 15,0% 44 100,0%
p907 * pupravljanje 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p908 * pupravljanje 40 90,0% 4 9,1% 44 100,0%
p909 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p9010 * pupravljanje 39 88,0% 5 11,0% 44 100,0%
p9011 * pupravljanje 35 79,0% 9 20,0% 44 100,0%
p1001 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1002 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1003 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1101 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1102 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1103 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1201 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1202 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1203 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1204 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1301 * pupravljanje 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p1302 * pupravljanje 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
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p201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj1 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p201 1,00 Count 3 4 7
% within p201 42,0% 57,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 14,0% 16,0%

% of Total 7,0% 9,0% 16,0%

2,00 Count 3 6 9
% within p201 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 21,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

3,00 Count 0 2 2
% within p201 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 7,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

4,00 Count 3 7 10
% within p201 30,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 25,0% 23,0%

% of Total 7,0% 16,0% 23,0%

5,00 Count 3 7 10
% within p201 30,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 25,0% 23,0%

% of Total 7,0% 16,0% 23,0%

6,00 Count 2 2 4
% within p201 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 7,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

Total Count 14 28 42
% within p201 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%

216




p202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p202 1,00 Count 3 3 6
% within p202 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 10,0% 14,0%

% of Total 7,0% 7,0% 14,0%

2,00 Count 3 6 9
% within p202 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 21,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

3,00 Count 3 5 8
% within p202 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 17,0% 19,0%

% of Total 7,0% 11,0% 19,0%

4,00 Count 2 8 10
% within p202 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 28,0% 23,0%

% of Total 4,0% 19,0% 23,0%

5,00 Count 3 5 8
% within p202 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 17,0% 19,0%

% of Total 7,0% 11,0% 19,0%

6,00 Count 0 1 1
% within p202 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 14 28 42
% within p202 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p203: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p203 1,00 Count 2 2 4
% within p203 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 7,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

2,00 Count 4 4 8
% within p203 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 14,0% 19,0%

% of Total 9,0% 9,0% 19,0%

3,00 Count 4 6 10
% within p203 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 21,0% 23,0%

% of Total 9,0% 14,0% 23,0%

4,00 Count 3 4 7
% within p203 42,0% 57,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 14,0% 16,0%

% of Total 7,0% 9,0% 16,0%

5,00 Count 1 5 6
% within p203 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 17,0% 14,0%

% of Total 2,0% 11,0% 14,0%

6,00 Count 0 7 7
% within p203 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 25,0% 16,0%

% of Total 0,0% 16,0% 16,0%

Total Count 14 28 42
% within p203 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%

218




p204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p204 1,00 Count 4 1 15
% within p204 26,0% 73,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 39,0% 35,0%

% of Total 9,0% 26,0% 35,0%

2,00 Count 2 4 6
% within p204 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 14,0% 14,0%

% of Total 4,0% 9,0% 14,0%

3,00 Count 1 6 7
% within p204 14,0% 85,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 21,0% 16,0%

% of Total 2,0% 14,0% 16,0%

4,00 Count 3 0 3
% within p204 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

5,00 Count 1 3 4
% within p204 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 10,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

6,00 Count 3 4 7
% within p204 42,0% 57,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 14,0% 16,0%

% of Total 7,0% 9,0% 16,0%

Total Count 14 28 42
% within p204 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p205: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p205 1,00 Count 1 6 7
% within p205 14,0% 85,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 21,0% 16,0%

% of Total 2,0% 14,0% 16,0%

2,00 Count 2 7 9
% within p205 22,0% 77,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 25,0% 21,0%

% of Total 4,0% 16,0% 21,0%

3,00 Count 4 4 8
% within p205 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 14,0% 19,0%

% of Total 9,0% 9,0% 19,0%

4,00 Count 1 7 8
% within p205 12,0% 87,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 25,0% 19,0%

% of Total 2,0% 16,0% 19,0%

5,00 Count 2 2 4
% within p205 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 7,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

6,00 Count 4 2 6
% within p205 66,0% 33,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 7,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

Total Count 14 28 42
% within p205 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%

220




p206: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 2

pupravljanje
ne da Total

p206 1,00 Count 1 2 3
% within p206 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 7,0% 7,0%

% of Total 2,0% 4,0% 7,0%

2,00 Count 0 1 1
% within p206 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 1 5 6
% within p206 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 17,0% 14,0%

% of Total 2,0% 11,0% 14,0%

4,00 Count 3 2 5
% within p206 60,0% 40,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 7,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

5,00 Count 4 6 10
% within p206 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 21,0% 23,0%

% of Total 9,0% 14,0% 23,0%

6,00 Count 5 12 17
% within p206 29,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 35,0% 42,0% 40,0%

% of Total 11,0% 28,0% 40,0%

Total Count 14 28 42
% within p206 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 7

pupravljanje
ne da Total
p701 ,00 Count 10 23 33
% within p701 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 76,0% 75,0%
% of Total 22,0% 52,0% 75,0%
1,00 Count 4 7 11
% within p701 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 23,0% 25,0%
% of Total 9,1% 15,0% 25,0%
Total Count 14 30 44
% within p701 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p702: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 7
pupravljanje
ne da Total
p702 ,00 Count 7 14 21
% within p702 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 46,0% 47,0%
% of Total 15,0% 31,0% 47,0%
1,00 Count 7 16 23
% within p702 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 53,0% 52,0%
% of Total 15,0% 36,0% 52,0%
Total Count 14 30 44
% within p702 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p703: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 7
pupravljanje
ne da Total
p703 ,00 Count 4 18 22
% within p703 18,0% 81,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 60,0% 50,0%
% of Total 9,1% 40,0% 50,0%
1,00 Count 10 12 22
% within p703 45,0% 54,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 40,0% 50,0%
% of Total 22,0% 27,0% 50,0%
Total Count 14 30 44
% within p703 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p704: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 7

pupravljanje
ne da Total
p704 ,00 Count 11 25 36
% within p704 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 83,0% 81,0%
% of Total 25,0% 56,0% 81,0%
1,00 Count 3 5 8
% within p704 37,0% 62,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 16,0% 18,0%
% of Total 6,0% 11,0% 18,0%
Total Count 14 30 44
% within p704 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p8o1: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 8
pupravljanje
ne da Total
p8o1 ,00 Count 8 21 29
% within p8o1 27,0% 72,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 70,0% 65,0%
% of Total 18,0% 47,0% 65,0%
1,00 Count 6 9 15
% within p8o1 40,0% 60,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 30,0% 34,1%
% of Total 13,0% 20,0% 34,1%
Total Count 14 30 44
% within p8o1 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p802: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 8
pupravljanje
ne da Total
p8o2 ,00 Count 13 23 36
% within p8o2 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 76,0% 81,0%
% of Total 29,0% 52,0% 81,0%
1,00 Count 1 7 8
% within p8o2 12,0% 87,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 23,0% 18,0%
% of Total 2,0% 15,0% 18,0%
Total Count 14 30 44
% within p8o2 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p803: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 8

pupravljanje
ne da Total
p8o3 ,00 Count 12 21 33
% within p8o3 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 70,0% 75,0%
% of Total 27,0% 47,0% 75,0%
1,00 Count 2 9 11
% within p8o3 18,0% 81,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 30,0% 25,0%
% of Total 4,0% 20,0% 25,0%
Total Count 14 30 44
% within p8o3 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p8o4: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 8
pupravljanje
ne da Total
p8o4 ,00 Count 13 24 37
% within p8o4 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 80,0% 84,1%
% of Total 29,0% 54,0% 84,1%
1,00 Count 1 6 7
% within p8o4 14,0% 85,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 20,0% 15,0%
% of Total 2,0% 13,0% 15,0%
Total Count 14 30 44
% within p8o4 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p805: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 8
pupravljanje
ne da Total
p8o5 ,00 Count 8 19 27
% within p8o5 29,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 63,0% 61,0%
% of Total 18,0% 43,0% 61,0%
1,00 Count 6 11 17
% within p8o5 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 36,0% 38,0%
% of Total 13,0% 25,0% 38,0%
Total Count 14 30 44
% within p8o5 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p90o1: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p9o1 1,00 Count 2 7 9
% within p9o1 22,0% 77,0% 100,0%

% within pupravljanje 16,0% 24,0% 21,0%

% of Total 4,0% 17,1% 21,0%

2,00 Count 3 5 8
% within p9o1 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 17,0% 19,0%

% of Total 7,0% 12,0% 19,0%

3,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

4,00 Count 3 6 9
% within p9o1 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 20,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

5,00 Count 3 6 9
% within p9o1 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 20,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

6,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

7,00 Count 1 1 2
% within p9o1 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

8,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

9,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 12 29 41
% within p9o1 29,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 29,0% 70,0% 100,0%
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p902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p902 ,00 Count 1 1 2
% within p9o2 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

1,00 Count 3 8 11
% within p9o2 27,0% 72,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 26,0% 25,0%

% of Total 6,0% 18,0% 25,0%

2,00 Count 0 3 3
% within p9o2 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 10,0% 6,0%

% of Total 0,0% 6,0% 6,0%

3,00 Count 1 5 6
% within p9o2 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 16,0% 13,0%

% of Total 2,0% 11,0% 13,0%

4,00 Count 3 6 9
% within p9o2 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 20,0% 20,0%

% of Total 6,0% 13,0% 20,0%

5,00 Count 2 3 5
% within p9o2 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 10,0% 11,0%

% of Total 4,0% 6,0% 11,0%

6,00 Count 3 1 4
% within p9o2 75,0% 25,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 3,0% 9,1%

% of Total 6,0% 2,0% 9,1%

7,00 Count 0 1 1
% within p9o2 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

8,00 Count 0 1 1
% within p9o2 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

11,00 Count 1 1 2
% within p9o2 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

Total Count 14 30 44
% within p9o2 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p903: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p903 2,00 Count 0 1 1
% within p9o3 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 0 1 1
% within p9o3 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

4,00 Count 2 0 2
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 18,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

5,00 Count 0 1 1
% within p9o3 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

6,00 Count 1 5 6
% within p9o3 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 16,0% 14,0%

% of Total 2,0% 12,0% 14,0%

7,00 Count 2 7 9
% within p9o3 22,0% 77,0% 100,0%

% within pupravljanje 18,0% 23,0% 21,0%

% of Total 4,0% 17,1% 21,0%

8,00 Count 3 9 12
% within p9o3 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 27,0% 30,0% 29,0%

% of Total 7,0% 21,0% 29,0%

9,00 Count 1 5 6
% within p9o3 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 16,0% 14,0%

% of Total 2,0% 12,0% 14,0%

10,00 Count 1 1 2
% within p9o3 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

11,00 Count 1 0 1
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

Total Count 11 30 41
% within p9o3 26,0% 73,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 26,0% 73,0% 100,0%
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p904: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p9o4 2,00 Count 0 3 3
% within p9o4 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 10,0% 7,0%

% of Total 0,0% 7,0% 7,0%

3,00 Count 3 1 4
% within p9o4 75,0% 25,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 3,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

4,00 Count 0 2 2
% within p9o4 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

5,00 Count 3 6 9
% within p9o4 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 20,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

6,00 Count 0 3 3
% within p9o4 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 10,0% 7,0%

% of Total 0,0% 7,0% 7,0%

7,00 Count 2 1 3
% within p9o4 66,0% 33,0% 100,0%

% within pupravljanje 16,0% 3,0% 7,0%

% of Total 4,0% 2,0% 7,0%

8,00 Count 2 2 4
% within p9o4 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 16,0% 6,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

9,00 Count 1 5 6
% within p9o4 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 16,0% 14,0%

% of Total 2,0% 11,0% 14,0%

10,00 Count 1 3 4
% within p9o4 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 10,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

11,00 Count 0 4 4
% within p9o4 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 13,0% 9,0%

% of Total 0,0% 9,0% 9,0%

Total Count 12 30 42
% within p9o4 28,0% 71,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 28,0% 71,0% 100,0%
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p905: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p905 1,00 Count 0 1 1
% within p9o5 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 2 4 6
% within p9o5 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 13,0% 15,0%

% of Total 5,0% 10,0% 15,0%

4,00 Count 1 4 5
% within p9o5 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 13,0% 12,0%

% of Total 2,0% 10,0% 12,0%

5,00 Count 1 1 2
% within p9o5 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 3,0% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

6,00 Count 2 2 4
% within p9o5 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 6,0% 10,0%

% of Total 5,0% 5,0% 10,0%

7,00 Count 0 4 4
% within p9o5 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 13,0% 10,0%

% of Total 0,0% 10,0% 10,0%

8,00 Count 1 4 5
% within p9o5 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 13,0% 12,0%

% of Total 2,0% 10,0% 12,0%

9,00 Count 2 6 8
% within p9o5 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 20,0% 20,0%

% of Total 5,0% 15,0% 20,0%

10,00 Count 1 2 3
% within p9o5 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 6,0% 7,0%

% of Total 2,0% 5,0% 7,0%

11,00 Count 0 1 1
% within p9o5 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 10 29 39
% within p9o5 25,0% 74,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 25,0% 74,0% 100,0%
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p906: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p906 ,00 Count 1 5 6
% within p9o6 16,0% 83,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 18,0% 16,0%

% of Total 2,0% 13,0% 16,0%

1,00 Count 0 7 7
% within p9o6 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 25,0% 18,0%

% of Total 0,0% 18,0% 18,0%

2,00 Count 2 3 5
% within p9o6 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 11,0% 13,0%

% of Total 5,0% 8,0% 13,0%

3,00 Count 2 2 4
% within p9o6 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 7,0% 10,0%

% of Total 5,0% 5,0% 10,0%

5,00 Count 0 3 3
% within p9o6 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 11,0% 8,0%

% of Total 0,0% 8,0% 8,0%

6,00 Count 1 2 3
% within p9o6 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 7,0% 8,0%

% of Total 2,0% 5,0% 8,0%

7,00 Count 0 1 1
% within p9o6 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

8,00 Count 1 2 3
% within p9o6 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 7,0% 8,0%

% of Total 2,0% 5,0% 8,0%

9,00 Count 1 0 1
% within p9o6 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

10,00 Count 2 1 3
% within p9o6 66,0% 33,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 3,0% 8,0%

% of Total 5,0% 2,0% 8,0%

11,00 Count 0 1 1
% within p9o6 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 10 27 37
% within p9o6 27,0% 72,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 27,0% 72,0% 100,0%

230




p90o7: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 7 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p9o7 1,00 Count 4 3 7
% within p9o7 57,0% 42,0% 100,0%

% within pupravljanje 33,0% 10,0% 17,1%

% of Total 9,0% 7,0% 17,1%

2,00 Count 0 9 9
% within p9o7 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 31,0% 21,0%

% of Total 0,0% 21,0% 21,0%

3,00 Count 2 3 5
% within p9o7 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 16,0% 10,0% 12,0%

% of Total 4,0% 7,0% 12,0%

4,00 Count 3 1 4
% within p9o7 75,0% 25,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 3,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

5,00 Count 0 1 1
% within p9o7 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

6,00 Count 2 6 8
% within p9o7 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 16,0% 20,0% 19,0%

% of Total 4,0% 14,0% 19,0%

7,00 Count 0 3 3
% within p9o7 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 10,0% 7,0%

% of Total 0,0% 7,0% 7,0%

8,00 Count 0 2 2
% within p9o7 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

9,00 Count 1 1 2
% within p9o7 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

Total Count 12 29 4
% within p9o7 29,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 29,0% 70,0% 100,0%
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p908: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 8 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p908 1,00 Count 2 0 2
% within p9o8 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 18,0% 0,0% 5,0%

% of Total 5,0% 0,0% 5,0%

2,00 Count 2 0 2
% within p9o8 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 18,0% 0,0% 5,0%

% of Total 5,0% 0,0% 5,0%

3,00 Count 1 3 4
% within p9o8 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 10,0% 10,0%

% of Total 2,0% 7,0% 10,0%

4,00 Count 0 7 7
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 24,0% 17,0%

% of Total 0,0% 17,0% 17,0%

5,00 Count 2 3 5
% within p9o8 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 18,0% 10,0% 12,0%

% of Total 5,0% 7,0% 12,0%

7,00 Count 3 3 6
% within p9o8 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 27,0% 10,0% 15,0%

% of Total 7,0% 7,0% 15,0%

8,00 Count 1 2 3
% within p9o8 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 9,1% 6,0% 7,0%

% of Total 2,0% 5,0% 7,0%

9,00 Count 0 6 6
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 20,0% 15,0%

% of Total 0,0% 15,0% 15,0%

10,00 Count 0 4 4
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 13,0% 10,0%

% of Total 0,0% 10,0% 10,0%

11,00 Count 0 1 1
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 11 29 40
% within p9o8 27,0% 72,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 27,0% 72,0% 100,0%
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p909: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 9 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p909 1,00 Count 3 6 9
% within p9o9 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 20,0% 21,0%

% of Total 7,0% 14,0% 21,0%

2,00 Count 4 5 9
% within p9o9 44,0% 55,0% 100,0%

% within pupravljanje 33,0% 16,0% 21,0%

% of Total 9,0% 11,0% 21,0%

3,00 Count 1 4 5
% within p9o9 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 13,0% 11,0%

% of Total 2,0% 9,0% 11,0%

4,00 Count 0 3 3
% within p9o9 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 10,0% 7,0%

% of Total 0,0% 7,0% 7,0%

5,00 Count 1 1 2
% within p9o9 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

6,00 Count 1 3 4
% within p9o9 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 10,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

7,00 Count 0 4 4
% within p9o9 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 13,0% 9,0%

% of Total 0,0% 9,0% 9,0%

8,00 Count 1 0 1
% within p9o9 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

9,00 Count 0 1 1
% within p9o9 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

10,00 Count 0 2 2
% within p9o9 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

11,00 Count 1 1 2
% within p9o9 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 8,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

Total Count 12 30 42
% within p9o9 28,0% 71,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 28,0% 71,0% 100,0%
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p9010: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 10 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p9010 1,00 Count 0 1 1
% within p9010 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

2,00 Count 1 0 1
% within p9010 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 0 2 2
% within p9010 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 5,0%

% of Total 0,0% 5,0% 5,0%

4,00 Count 0 1 1
% within p9010 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

5,00 Count 0 2 2
% within p9010 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 5,0%

% of Total 0,0% 5,0% 5,0%

6,00 Count 1 1 2
% within p9010 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 3,0% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

7,00 Count 1 3 4
% within p9010 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 10,0% 10,0%

% of Total 2,0% 7,0% 10,0%

8,00 Count 1 3 4
% within p9010 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 10,0% 10,0% 10,0%

% of Total 2,0% 7,0% 10,0%

9,00 Count 3 4 7
% within p9010 42,0% 57,0% 100,0%

% within pupravljanje 30,0% 13,0% 17,0%

% of Total 7,0% 10,0% 17,0%

10,00 Count 0 7 7
% within p9010 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 24,0% 17,0%

% of Total 0,0% 17,0% 17,0%

11,00 Count 3 5 8
% within p9010 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 30,0% 17,0% 20,0%

% of Total 7,0% 12,0% 20,0%

Total Count 10 29 39
% within p9010 25,0% 74,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
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% of Total

25,0% |

74,0% |

100,0% |

p9011: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 11 na pitanje broj 9

pupravljanje
ne da Total

p90o11 1,00 Count 0 1 1
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

2,00 Count 0 1 1
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 0 4 4
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 14,0% 11,0%

% of Total 0,0% 11,0% 11,0%

5,00 Count 0 2 2
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 7,0% 5,0%

% of Total 0,0% 5,0% 5,0%

6,00 Count 0 5 5
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 18,0% 14,0%

% of Total 0,0% 14,0% 14,0%

7,00 Count 2 2 4
% within p9o11 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 25,0% 7,0% 11,0%

% of Total 5,0% 5,0% 11,0%

8,00 Count 1 2 3
% within p9o11 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 12,0% 7,0% 8,0%

% of Total 2,0% 5,0% 8,0%

9,00 Count 1 0 1
% within p9o11 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 12,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

10,00 Count 3 6 9
% within p9o11 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 37,0% 22,0% 25,0%

% of Total 8,0% 17,0% 25,0%

11,00 Count 1 4 5
% within p9o11 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 12,0% 14,0% 14,0%

% of Total 2,0% 11,0% 14,0%

Total Count 8 27 35
% within p9o11 22,0% 77,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
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% of Total

| 22,0%

77,0%

100,0% |

p1001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 10

pupravljanje
ne da Total

p1001 ,00 Count 8 19 27
% within p1001 29,0% 70,0% 100,0%

% within pupravljanje 57,0% 63,0% 61,0%

% of Total 18,0% 43,0% 61,0%

1,00 Count 6 1" 17

% within p1001 35,0% 64,0% 100,0%

% within pupravljanje 42,0% 36,0% 38,0%

% of Total 13,0% 25,0% 38,0%

Total Count 14 30 44
% within p1001 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p1002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 10

pupravljanje
ne da Total

p1002 ,00 Count 6 12 18
% within p1002 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 42,0% 40,0% 40,0%

% of Total 13,0% 27,0% 40,0%

1,00 Count 8 18 26

% within p1002 30,0% 69,0% 100,0%

% within pupravljanje 57,0% 60,0% 59,1%

% of Total 18,0% 40,0% 59,1%

Total Count 14 30 44
% within p1002 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p1003 * Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 10

pupravljanje
ne da Total

p1003 ,00 Count 13 28 41
% within p1003 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 92,0% 93,0% 93,0%

% of Total 29,0% 63,0% 93,0%

1,00 Count 1 2 3

% within p1003 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 6,0% 6,0%

% of Total 2,0% 4,0% 6,0%

Total Count 14 30 44
% within p1003 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1101: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 11

pupravljanje
ne da Total
p1101 ,00 Count 5 12 17
% within p1101 29,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 40,0% 38,0%
% of Total 11,0% 27,0% 38,0%
1,00 Count 9 18 27
% within p1101 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 60,0% 61,0%
% of Total 20,0% 40,0% 61,0%
Total Count 14 30 44
% within p1101 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1102: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 11
pupravljanje
ne da Total
p1102 ,00 Count 14 24 38
% within p1102 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 80,0% 86,0%
% of Total 31,0% 54,0% 86,0%
1,00 Count 0 6 6
% within p1102 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 20,0% 13,0%
% of Total 0,0% 13,0% 13,0%
Total Count 14 30 44
% within p1102 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1103: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 11
pupravljanje
ne da Total
p1103 ,00 Count 9 23 32
% within p1103 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 76,0% 72,0%
% of Total 20,0% 52,0% 72,0%
1,00 Count 5 7 12
% within p1103 41,0% 58,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 23,0% 27,0%
% of Total 11,0% 15,0% 27,0%
Total Count 14 30 44
% within p1103 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 12

pupravljanje
ne da Total
p1201 ,00 Count 7 16 23
% within p1201 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 53,0% 52,0%
% of Total 15,0% 36,0% 52,0%
1,00 Count 7 14 21
% within p1201 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 46,0% 47,0%
% of Total 15,0% 31,0% 47,0%
Total Count 14 30 44
% within p1201 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 12
pupravljanje
ne da Total
p1202 ,00 Count 9 16 25
% within p1202 36,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 53,0% 56,0%
% of Total 20,0% 36,0% 56,0%
1,00 Count 5 14 19
% within p1202 26,0% 73,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 46,0% 43,0%
% of Total 11,0% 31,0% 43,0%
Total Count 14 30 44
% within p1202 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1203: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 12
pupravljanje
ne da Total
p1203 ,00 Count 14 20 34
% within p1203 41,0% 58,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 66,0% 77,0%
% of Total 31,0% 45,0% 77,0%
1,00 Count 0 10 10
% within p1203 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 33,0% 22,0%
% of Total 0,0% 22,0% 22,0%
Total Count 14 30 44
% within p1203 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 12

pupravljanje
ne da Total

p1204 ,00 Count 11 28 39
% within p1204 28,0% 71,0% 100,0%

% within pupravljanje 78,0% 93,0% 88,0%

% of Total 25,0% 63,0% 88,0%

1,00 Count 3 2 5

% within p1204 60,0% 40,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 6,0% 11,0%

% of Total 6,0% 4,0% 11,0%

Total Count 14 30 44
% within p1204 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p1301: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 13
pupravljanje
ne da Total

p1301 1,00 Count 2 8 10
% within p1301 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 27,0% 23,0%

% of Total 4,0% 18,0% 23,0%

2,00 Count 7 13 20

% within p1301 35,0% 65,0% 100,0%

% within pupravljanje 50,0% 44,0% 46,0%

% of Total 16,0% 30,0% 46,0%

4,00 Count 4 4 )

% within p1301 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 13,0% 18,0%

% of Total 9,0% 9,0% 18,0%

5,00 Count 0 2 2

% within p1301 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 6,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

7,00 Count 1 2 3

% within p1301 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 6,0% 6,0%

% of Total 2,0% 4,0% 6,0%

Total Count 14 29 43
% within p1301 32,0% 67,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 32,0% 67,0% 100,0%
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p1302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 13

pupravljanje
ne da Total

p1302 2,00 Count 0 1 1
% within p1302 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 0 7 7
% within p1302 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 24,0% 16,0%

% of Total 0,0% 16,0% 16,0%

4,00 Count 2 2 4
% within p1302 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 6,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

5,00 Count 3 0 3
% within p1302 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 0,0% 6,0%

% of Total 6,0% 0,0% 6,0%

6,00 Count 5 5 10
% within p1302 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 35,0% 17,0% 23,0%

% of Total 11,0% 11,0% 23,0%

7,00 Count 1 9 10
% within p1302 10,0% 90,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 31,0% 23,0%

% of Total 2,0% 20,0% 23,0%

8,00 Count 3 5 8
% within p1302 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 17,0% 18,0%

% of Total 6,0% 11,0% 18,0%

Total Count 14 29 43
% within p1302 32,0% 67,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 32,0% 67,0% 100,0%

241




Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p14, p15, p16, p17, p19,
p20 i p21, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p1401 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1402 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1403 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1404 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1501 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1502 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1503 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1504 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1505 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1601 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1602 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1603 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1701 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1702 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p18 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1901 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1902 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1903 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1904 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1905 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1906 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2001 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2002 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2101 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2102 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2103 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2104 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
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p1401: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 14

pupravljanje
ne da Total
p14o01 ,00 Count 11 23 34
% within p1401 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 76,0% 77,0%
% of Total 25,0% 52,0% 77,0%
1,00 Count 3 7 10
% within p1401 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 23,0% 22,0%
% of Total 6,0% 15,0% 22,0%
Total Count 14 30 44
% within p1401 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1402: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 14
pupravljanje
ne da Total
p1402 ,00 Count 9 19 28
% within p1402 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 63,0% 63,0%
% of Total 20,0% 43,0% 63,0%
1,00 Count 5 11 16
% within p1402 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 36,0% 36,0%
% of Total 11,0% 25,0% 36,0%
Total Count 14 30 44
% within p1402 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1403: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 14
pupravljanje
ne da Total
p1403 ,00 Count 8 24 32
% within p1403 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 80,0% 72,0%
% of Total 18,0% 54,0% 72,0%
1,00 Count 6 6 12
% within p1403 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 20,0% 27,0%
% of Total 13,0% 13,0% 27,0%
Total Count 14 30 44
% within p1403 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1404: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 14

pupravljanje
ne da Total
p1404 ,00 Count 12 23 35
% within p1404 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 76,0% 79,0%
% of Total 27,0% 52,0% 79,0%
1,00 Count 2 7 9
% within p1404 22,0% 77,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 23,0% 20,0%
% of Total 4,0% 15,0% 20,0%
Total Count 14 30 44
% within p1404 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1501: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 15
pupravljanje
ne da Total
p1501 ,00 Count 0 8 8
% within p1501 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 26,0% 18,0%
% of Total 0,0% 18,0% 18,0%
1,00 Count 14 22 36
% within p1501 38,0% 61,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 73,0% 81,0%
% of Total 31,0% 50,0% 81,0%
Total Count 14 30 44
% within p1501 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1502: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 14
pupravljanje
ne da Total
p1502 ,00 Count 8 16 24
% within p1502 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 53,0% 54,0%
% of Total 18,0% 36,0% 54,0%
1,00 Count 6 14 20
% within p1502 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 46,0% 45,0%
% of Total 13,0% 31,0% 45,0%
Total Count 14 30 44
% within p1502 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1503: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 15

pupravljanje
ne da Total
p1503 ,00 Count 6 19 25
% within p1503 24,0% 76,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 63,0% 56,0%
% of Total 13,0% 43,0% 56,0%
1,00 Count 8 11 19
% within p1503 42,0% 57,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 36,0% 43,0%
% of Total 18,0% 25,0% 43,0%
Total Count 14 30 44
% within p1503 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1504: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 15
pupravljanje
ne da Total
p1504 ,00 Count 13 21 34
% within p1504 38,0% 61,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 70,0% 77,0%
% of Total 29,0% 47,0% 77,0%
1,00 Count 1 9 10
% within p1504 10,0% 90,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 30,0% 22,0%
% of Total 2,0% 20,0% 22,0%
Total Count 14 30 44
% within p1504 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1505: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 15
pupravljanje
ne da Total
p1505 ,00 Count 14 29 43
% within p1505 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 96,0% 97,0%
% of Total 31,0% 65,0% 97,0%
1,00 Count 0 1 1
% within p1505 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%
% of Total 0,0% 2,0% 2,0%
Total Count 14 30 44
% within p1505 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 16

pupravljanje
ne da Total
p1601 ,00 Count 9 28 37
% within p1601 24,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 93,0% 84,1%
% of Total 20,0% 63,0% 84,1%
1,00 Count 5 2 7
% within p1601 71,0% 28,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 6,0% 15,0%
% of Total 11,0% 4,0% 15,0%
Total Count 14 30 44
% within p1601 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1602: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 16
pupravljanje
ne da Total
p1602 ,00 Count 12 28 40
% within p1602 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 93,0% 90,0%
% of Total 27,0% 63,0% 90,0%
1,00 Count 2 2 4
% within p1602 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 6,0% 9,1%
% of Total 4,0% 4,0% 9,1%
Total Count 14 30 44
% within p1602 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 16
pupravljanje
ne da Total
p1603 ,00 Count 11 28 39
% within p1603 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 93,0% 88,0%
% of Total 25,0% 63,0% 88,0%
1,00 Count 3 2 5
% within p1603 60,0% 40,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 6,0% 11,0%
% of Total 6,0% 4,0% 11,0%
Total Count 14 30 44
% within p1603 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 17

pupravljanje
ne da Total
p1701 ,00 Count 0 3 3
% within p1701 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 10,0% 6,0%
% of Total 0,0% 6,0% 6,0%
1,00 Count 14 27 41
% within p1701 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 90,0% 93,0%
% of Total 31,0% 61,0% 93,0%
Total Count 14 30 44
% within p1701 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1702 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 17
pupravljanje
ne da Total
p1702 ,00 Count 14 27 41
% within p1702 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 90,0% 93,0%
% of Total 31,0% 61,0% 93,0%
1,00 Count 0 3 3
% within p1702 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 10,0% 6,0%
% of Total 0,0% 6,0% 6,0%
Total Count 14 30 44
% within p1702 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p18 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 18
pupravljanje
ne da Total

p18 1,00 Count 8 23 31

% within p18 25,0% 74,0% 100,0%

% within pupravljanje 57,0% 76,0% 70,0%

% of Total 18,0% 52,0% 70,0%

2,00 Count 6 7 13

% within p18 46,0% 53,0% 100,0%

% within pupravljanje 42,0% 23,0% 29,0%

% of Total 13,0% 15,0% 29,0%

Total Count 14 30 44

% within p18 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1901: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 19

pupravljanje
ne da Total
p1901 ,00 Count 3 4 7
% within p1901 42,0% 57,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 13,0% 15,0%
% of Total 6,0% 9,1% 15,0%
1,00 Count 11 26 37
% within p1901 29,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 86,0% 84,1%
% of Total 25,0% 59,1% 84,1%
Total Count 14 30 44
% within p1901 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 19
pupravljanje
ne da Total
p1902 ,00 Count 10 13 23
% within p1902 43,0% 56,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 43,0% 52,0%
% of Total 22,0% 29,0% 52,0%
1,00 Count 4 17 21
% within p1902 19,0% 80,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 56,0% 47,0%
% of Total 9,1% 38,0% 47,0%
Total Count 14 30 44
% within p1902 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1903 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 19
pupravljanje
ne da Total
p1903 ,00 Count 2 10 12
% within p1903 16,0% 83,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 33,0% 27,0%
% of Total 4,0% 22,0% 27,0%
1,00 Count 12 20 32
% within p1903 37,0% 62,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 66,0% 72,0%
% of Total 27,0% 45,0% 72,0%
Total Count 14 30 44
% within p1903 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p1904: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 19

pupravljanje
ne da Total
p1904 ,00 Count 11 19 30
% within p1904 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 63,0% 68,0%
% of Total 25,0% 43,0% 68,0%
1,00 Count 3 11 14
% within p1904 21,0% 78,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 36,0% 31,0%
% of Total 6,0% 25,0% 31,0%
Total Count 14 30 44
% within p1904 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1905: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 19
pupravljanje
ne da Total
p1905 ,00 Count 10 23 33
% within p1905 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 76,0% 75,0%
% of Total 22,0% 52,0% 75,0%
1,00 Count 4 7 11
% within p1905 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 23,0% 25,0%
% of Total 9,1% 15,0% 25,0%
Total Count 14 30 44
% within p1905 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p1906: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 19
pupravljanje
ne da Total
p1906 ,00 Count 14 29 43
% within p1906 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 96,0% 97,0%
% of Total 31,0% 65,0% 97,0%
1,00 Count 0 1 1
% within p1906 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%
% of Total 0,0% 2,0% 2,0%
Total Count 14 30 44
% within p1906 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 20

pupravljanje
ne da Total
p2001 ,00 Count 6 13 19
% within p2001 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 43,0% 43,0%
% of Total 13,0% 29,0% 43,0%
1,00 Count 8 17 25
% within p2001 32,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 56,0% 56,0%
% of Total 18,0% 38,0% 56,0%
Total Count 14 30 44
% within p2001 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 20
pupravljanje
ne da Total
p2002 ,00 Count 8 12 20
% within p2002 40,0% 60,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 40,0% 45,0%
% of Total 18,0% 27,0% 45,0%
1,00 Count 6 18 24
% within p2002 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 60,0% 54,0%
% of Total 13,0% 40,0% 54,0%
Total Count 14 30 44
% within p2002 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2101: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 21
pupravljanje
ne da Total
p2101 ,00 Count 5 5 10
% within p2101 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 16,0% 22,0%
% of Total 11,0% 11,0% 22,0%
1,00 Count 9 25 34
% within p2101 26,0% 73,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 83,0% 77,0%
% of Total 20,0% 56,0% 77,0%
Total Count 14 30 44
% within p2101 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2102: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 21

pupravljanje
ne da Total
p2102 ,00 Count 4 9 13
% within p2102 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 30,0% 29,0%
% of Total 9,1% 20,0% 29,0%
1,00 Count 10 21 31
% within p2102 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 70,0% 70,0%
% of Total 22,0% 47,0% 70,0%
Total Count 14 30 44
% within p2102 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2103: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 21
pupravljanje
ne da Total
p2103 ,00 Count 5 9 14
% within p2103 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 30,0% 31,0%
% of Total 11,0% 20,0% 31,0%
1,00 Count 9 21 30
% within p2103 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 70,0% 68,0%
% of Total 20,0% 47,0% 68,0%
Total Count 14 30 44
% within p2103 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2104: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 21
pupravljanje
ne da Total
p2104 ,00 Count 14 29 43
% within p2104 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 96,0% 97,0%
% of Total 31,0% 65,0% 97,0%
1,00 Count 0 1 1
% within p2104 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%
% of Total 0,0% 2,0% 2,0%
Total Count 14 30 44
% within p2104 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p22, p23, p24, p25, p26,
p27 i p28, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p2201 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2202 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2203 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2204 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2205 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2301 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2302 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2401 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2402 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2501 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2502 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2503 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2504 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2601 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2602 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2603 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2604 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2605 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2701 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2702 * pupravljanje 40 90,0% 4 9,1% 44 100,0%
p2703 * pupravljanje 33 75,0% 11 25,0% 44 100,0%
p2801 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2802 * pupravljanje 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p2803 * pupravljanje 36 81,0% 8 18,0% 44 100,0%
p2201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 22
pupravljanje
ne da Total

p2201 ,00 Count 8 22 30

% within p2201 26,0% 73,0% 100,0%

% within pupravljanje 57,0% 73,0% 68,0%

% of Total 18,0% 50,0% 68,0%

1,00 Count 6 8 14

% within p2201 42,0% 57,0% 100,0%

% within pupravljanje 42,0% 26,0% 31,0%

% of Total 13,0% 18,0% 31,0%

Total Count 14 30 44

% within p2201 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 22

pupravljanje
ne da Total
p2202 ,00 Count 11 20 31
% within p2202 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 66,0% 70,0%
% of Total 25,0% 45,0% 70,0%
1,00 Count 3 10 13
% within p2202 23,1% 76,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 33,0% 29,0%
% of Total 6,0% 22,0% 29,0%
Total Count 14 30 44
% within p2202 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2203 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 22
pupravljanje
ne da Total
p2203 ,00 Count 12 26 38
% within p2203 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 86,0% 86,0%
% of Total 27,0% 59,1% 86,0%
1,00 Count 2 4 6
% within p2203 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 13,0% 13,0%
% of Total 4,0% 9,1% 13,0%
Total Count 14 30 44
% within p2203 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 22
pupravljanje
ne da Total
p2204 ,00 Count 12 26 38
% within p2204 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 86,0% 86,0%
% of Total 27,0% 59,1% 86,0%
1,00 Count 2 4 6
% within p2204 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 13,0% 13,0%
% of Total 4,0% 9,1% 13,0%
Total Count 14 30 44
% within p2204 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2205: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 22

pupravljanje
ne da Total
p2205 ,00 Count 14 28 42
% within p2205 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 93,0% 95,0%
% of Total 31,0% 63,0% 95,0%
1,00 Count 0 2 2
% within p2205 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 6,0% 4,0%
% of Total 0,0% 4,0% 4,0%
Total Count 14 30 44
% within p2205 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2301: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 23
pupravljanje
ne da Total
p2301 ,00 Count 10 28 38
% within p2301 26,0% 73,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 93,0% 86,0%
% of Total 22,0% 63,0% 86,0%
1,00 Count 4 2 6
% within p2301 66,0% 33,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 6,0% 13,0%
% of Total 9,1% 4,0% 13,0%
Total Count 14 30 44
% within p2301 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 23
pupravljanje
ne da Total
p2302 ,00 Count 3 2 5
% within p2302 60,0% 40,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 6,0% 11,0%
% of Total 6,0% 4,0% 11,0%
1,00 Count 11 28 39
% within p2302 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 93,0% 88,0%
% of Total 25,0% 63,0% 88,0%
Total Count 14 30 44
% within p2302 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2401: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 24

pupravljanje
ne da Total
p2401 ,00 Count 7 20 27
% within p2401 25,0% 74,1% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 66,0% 61,0%
% of Total 15,0% 45,0% 61,0%
1,00 Count 7 10 17
% within p2401 41,0% 58,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 33,0% 38,0%
% of Total 15,0% 22,0% 38,0%
Total Count 14 30 44
% within p2401 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2402: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 24
pupravljanje
ne da Total
p2402 ,00 Count 11 12 23
% within p2402 47,0% 52,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 40,0% 52,0%
% of Total 25,0% 27,0% 52,0%
1,00 Count 3 18 21
% within p2402 14,0% 85,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 60,0% 47,0%
% of Total 6,0% 40,0% 47,0%
Total Count 14 30 44
% within p2402 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2501: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 25
pupravljanje
ne da Total
p2501 ,00 Count 5 13 18
% within p2501 27,0% 72,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 43,0% 40,0%
% of Total 11,0% 29,0% 40,0%
1,00 Count 9 17 26
% within p2501 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 56,0% 59,1%
% of Total 20,0% 38,0% 59,1%
Total Count 14 30 44
% within p2501 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2502: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 25

pupravljanje
ne da Total
p2502 ,00 Count 12 24 36
% within p2502 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 80,0% 81,0%
% of Total 27,0% 54,0% 81,0%
1,00 Count 2 6 8
% within p2502 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 20,0% 18,0%
% of Total 4,0% 13,0% 18,0%
Total Count 14 30 44
% within p2502 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2503: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 25
pupravljanje
ne da Total
p2503 ,00 Count 10 19 29
% within p2503 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 63,0% 65,0%
% of Total 22,0% 43,0% 65,0%
1,00 Count 4 11 15
% within p2503 26,0% 73,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 36,0% 34,1%
% of Total 9,1% 25,0% 34,1%
Total Count 14 30 44
% within p2503 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2504: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 25
pupravljanje
ne da Total
p2504 ,00 Count 14 30 44
% within p2504 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
Total Count 14 30 44
% within p2504 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 26

pupravljanje
ne da Total
p2601 ,00 Count 6 19 25
% within p2601 24,0% 76,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 63,0% 56,0%
% of Total 13,0% 43,0% 56,0%
1,00 Count 8 11 19
% within p2601 42,0% 57,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 36,0% 43,0%
% of Total 18,0% 25,0% 43,0%
Total Count 14 30 44
% within p2601 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2602: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 26
pupravljanje
ne da Total
p2602 ,00 Count 9 21 30
% within p2602 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 70,0% 68,0%
% of Total 20,0% 47,0% 68,0%
1,00 Count 5 9 14
% within p2602 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 30,0% 31,0%
% of Total 11,0% 20,0% 31,0%
Total Count 14 30 44
% within p2602 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 26
pupravljanje
ne da Total
p2603 ,00 Count 4 14 18
% within p2603 22,0% 77,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 46,0% 40,0%
% of Total 9,1% 31,0% 40,0%
1,00 Count 10 16 26
% within p2603 38,0% 61,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 53,0% 59,1%
% of Total 22,0% 36,0% 59,1%
Total Count 14 30 44
% within p2603 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2604: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 26

pupravljanje
ne da Total
p2604 ,00 Count 4 8 12
% within p2604 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 26,0% 27,0%
% of Total 9,1% 18,0% 27,0%
1,00 Count 10 22 32
% within p2604 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 73,0% 72,0%
% of Total 22,0% 50,0% 72,0%
Total Count 14 30 44
% within p2604 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2605: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 26
pupravljanje
ne da Total
p2605 ,00 Count 14 23 37
% within p2605 37,0% 62,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 76,0% 84,1%
% of Total 31,0% 52,0% 84,1%
1,00 Count 0 7 7
% within p2605 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 23,0% 15,0%
% of Total 0,0% 15,0% 15,0%
Total Count 14 30 44
% within p2605 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p2701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 27
pupravljanje
ne da Total
p2701 1,00 Count 6 15 21
% within p2701 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 50,0% 47,0%
% of Total 13,0% 34,1% 47,0%
2,00 Count 7 8 15
% within p2701 46,0% 53,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 26,0% 34,1%
% of Total 15,0% 18,0% 34,1%
3,00 Count 1 6 7
% within p2701 14,0% 85,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 20,0% 15,0%
% of Total 2,0% 13,0% 15,0%
4,00 Count 0 1 1
% within p2701 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 3,0% 2,0%
% of Total 0,0% 2,0% 2,0%
Total Count 14 30 44
% within p2701 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2702: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 27

pupravljanje
ne da Total

p2702 2,00 Count 4 6 10
% within p2702 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 30,0% 22,0% 25,0%

% of Total 10,0% 15,0% 25,0%

3,00 Count 6 11 17

% within p2702 35,0% 64,0% 100,0%

% within pupravljanje 46,0% 40,0% 42,0%

% of Total 15,0% 27,0% 42,0%

4,00 Count 1 9 10

% within p2702 10,0% 90,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 33,0% 25,0%

% of Total 2,0% 22,0% 25,0%

5,00 Count 2 1 3

% within p2702 66,0% 33,0% 100,0%

% within pupravljanje 15,0% 3,0% 7,0%

% of Total 5,0% 2,0% 7,0%

Total Count 13 27 40
% within p2702 32,0% 67,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 32,0% 67,0% 100,0%

p2703: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 27
pupravljanje
ne da Total

p2703 3,00 Count 1 4 5
% within p2703 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 11,0% 16,0% 15,0%

% of Total 3,0% 12,0% 15,0%

4,00 Count 4 4 8

% within p2703 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 44,0% 16,0% 24,0%

% of Total 12,0% 12,0% 24,0%

5,00 Count 4 16 20

% within p2703 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 44,0% 66,0% 60,0%

% of Total 12,0% 48,0% 60,0%

Total Count 9 24 33
% within p2703 27,0% 72,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 27,0% 72,0% 100,0%
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p2801: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 28

pupravljanje
ne da Total

p2801 1,00 Count 7 20 27
% within p28o1 25,0% 741% 100,0%

% within pupravljanje 50,0% 66,0% 61,0%

% of Total 15,0% 45,0% 61,0%

2,00 Count 7 10 17

% within p28o1 41,0% 58,0% 100,0%

% within pupravljanje 50,0% 33,0% 38,0%

% of Total 15,0% 22,0% 38,0%

Total Count 14 30 44
% within p28o1 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p2802: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 28
pupravljanje
ne da Total

p2802 2,00 Count 6 12 18
% within p2802 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 46,0% 42,0% 43,0%

% of Total 14,0% 29,0% 43,0%

3,00 Count 5 15 20

% within p2802 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 38,0% 53,0% 48,0%

% of Total 12,0% 36,0% 48,0%

4,00 Count 1 1 2

% within p2802 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 3,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

5,00 Count 1 0 1

% within p2802 100,0% 0,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

Total Count 13 28 41
% within p2802 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p2803: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 28

pupravljanje
ne da Total

p2803 3,00 Count 2 9 1
% within p2803 18,0% 81,0% 100,0%

% within pupravljanje 20,0% 34,0% 30,0%

% of Total 5,0% 25,0% 30,0%

4,00 Count 4 4 8

% within p2803 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 40,0% 15,0% 22,0%

% of Total 11,0% 11,0% 22,0%

5,00 Count 4 13 17

% within p2803 23,0% 76,0% 100,0%

% within pupravljanje 40,0% 50,0% 47,0%

% of Total 11,0% 36,0% 47,0%

Total Count 10 26 36
% within p2803 27,0% 72,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 27,0% 72,0% 100,0%
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Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p30, p31, p32, p33, p34,
p35, p36, p37, p38, p39 i p40, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i

ukupan broj ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p3001 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3002 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3003 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p31 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p32 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3301 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3302 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3303 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3304 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p34 * pupravljanje 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p35 * pupravljanje 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p3601 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3602 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3603 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3604 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3605 * pupravljanje 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p37 * pupravljanje 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p38 * pupravljanje 38 86,0% 6 13,0% 44 100,0%
p3901 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3902 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3903 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4002 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4003 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4004 * pupravljanje 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 30
pupravljanje
ne da Total

p3001 ,00 Count 5 15 20

% within p30o1 25,0% 75,0% 100,0%

% within pupravljanje 35,0% 50,0% 45,0%

% of Total 11,0% 34,1% 45,0%

1,00 Count 9 15 24

% within p30o1 37,0% 62,0% 100,0%

% within pupravljanje 64,0% 50,0% 54,0%

% of Total 20,0% 34,1% 54,0%

Total Count 14 30 44

% within p3001 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p3002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 30

pupravljanje
ne da Total
p3002 ,00 Count 13 23 36
% within p3002 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 76,0% 81,0%
% of Total 29,0% 52,0% 81,0%
1,00 Count 1 7 8
% within p3002 12,0% 87,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 23,0% 18,0%
% of Total 2,0% 15,0% 18,0%
Total Count 14 30 44
% within p3002 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p3003: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 30
pupravljanje
ne da Total
p3003 ,00 Count 14 26 40
% within p3003 35,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 86,0% 90,0%
% of Total 31,0% 59,1% 90,0%
1,00 Count 0 4 4
% within p3003 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 13,0% 9,1%
% of Total 0,0% 9,1% 9,1%
Total Count 14 30 44
% within p3003 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p31: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 31
pupravljanje
ne da Total

p31 ,00 Count 2 3 5

% within p31 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 10,0% 11,0%

% of Total 4,0% 6,0% 11,0%

1,00 Count 12 27 39

% within p31 30,0% 69,0% 100,0%

% within pupravljanje 85,0% 90,0% 88,0%

% of Total 27,0% 61,0% 88,0%

Total Count 14 30 44

% within p31 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p32: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 32

pupravljanje
ne da Total

p32 ,00 Count 1 2 3

% within p32 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 6,0% 6,0%

% of Total 2,0% 4,0% 6,0%

1,00 Count 13 28 41

% within p32 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 92,0% 93,0% 93,0%

% of Total 29,0% 63,0% 93,0%

Total Count 14 30 44

% within p32 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p3301 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 33
pupravljanje
ne da Total
p3301 ,00 Count 14 27 41
% within p3301 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 90,0% 93,0%
% of Total 31,0% 61,0% 93,0%
1,00 Count 0 3 3
% within p3301 0,0% 100,0% 100,0%
% within pupravljanje 0,0% 10,0% 6,0%
% of Total 0,0% 6,0% 6,0%
Total Count 14 30 44
% within p3301 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p3302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 33
pupravljanje
ne da Total

p3302 ,00 Count 11 21 32
% within p3302 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 78,0% 70,0% 72,0%
% of Total 25,0% 47,0% 72,0%
1,00 Count 3 9 12
% within p3302 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 30,0% 27,0%
% of Total 6,0% 20,0% 27,0%
Total Count 14 30 44
% within p3302 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p3303: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 33

pupravljanje

ne da Total
p3303 ,00 Count 4 12 16
% within p3303 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 40,0% 36,0%
% of Total 9,1% 27,0% 36,0%
1,00 Count 10 18 28
% within p3303 35,0% 64,0% 100,0%
% within pupravljanje 71,0% 60,0% 63,0%
% of Total 22,0% 40,0% 63,0%
Total Count 14 30 44
% within p3303 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p3304: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 33
pupravljanje

ne da Total
p3304 ,00 Count 13 29 42
% within p3304 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 96,0% 95,0%
% of Total 29,0% 65,0% 95,0%
1,00 Count 1 1 2
% within p3304 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 3,0% 4,0%
% of Total 2,0% 2,0% 4,0%
Total Count 14 30 44
% within p3304 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%

p34: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 34
pupravljanje

ne da Total
p34 ,00 Count 9 19 28
% within p34 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 65,0% 65,0%
% of Total 20,0% 44,0% 65,0%
1,00 Count 5 10 15
% within p34 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 34,0% 34,0%
% of Total 11,0% 23,0% 34,0%
Total Count 14 29 43
% within p34 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 32,0% 67,0% 100,0%
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p35: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 35

pupravljanje
ne da Total
p35 ,00 Count 2 2 4
% within p35 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 6,0% 9,0%
% of Total 4,0% 4,0% 9,0%
1,00 Count 12 27 39
% within p35 30,0% 69,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 93,0% 90,0%
% of Total 27,0% 62,0% 90,0%
Total Count 14 29 43
% within p35 32,0% 67,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 32,0% 67,0% 100,0%
p3601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 36
pupravljanje
ne da Total
p3601 1,00 Count 2 5 7
% within p3601 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 17,0% 16,0%
% of Total 4,0% 11,0% 16,0%
2,00 Count 1 3 4
% within p3601 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 10,0% 9,0%
% of Total 2,0% 7,0% 9,0%
3,00 Count 2 2 4
% within p3601 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 7,0% 9,0%
% of Total 4,0% 4,0% 9,0%
4,00 Count 3 1 4
% within p3601 75,0% 25,0% 100,0%
% within pupravljanje 21,0% 3,0% 9,0%
% of Total 7,0% 2,0% 9,0%
5,00 Count 2 9 11
% within p3601 18,0% 81,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 32,0% 26,0%
% of Total 4,0% 21,0% 26,0%
6,00 Count 4 8 12
% within p3601 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 28,0% 28,0% 28,0%
% of Total 9,0% 19,0% 28,0%
Total Count 14 28 42
% within p3601 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p3602: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 36

pupravljanje
ne da Total

p3602 1,00 Count 0 2 2
% within p3602 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 7,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

2,00 Count 0 4 4
% within p3602 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 14,0% 9,0%

% of Total 0,0% 9,0% 9,0%

3,00 Count 1 4 5
% within p3602 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 14,0% 11,0%

% of Total 2,0% 9,0% 11,0%

4,00 Count 2 3 5
% within p3602 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 10,0% 11,0%

% of Total 4,0% 7,0% 11,0%

5,00 Count 9 7 16
% within p3602 56,0% 43,0% 100,0%

% within pupravljanje 64,0% 25,0% 38,1%

% of Total 21,0% 16,0% 38,1%

6,00 Count 2 8 10
% within p3602 20,0% 80,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 28,0% 23,0%

% of Total 4,0% 19,0% 23,0%

Total Count 14 28 42
% within p3602 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p3603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 36

pupravljanje
ne da Total

p3603 1,00 Count 4 14 18
% within p3603 22,0% 77,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 50,0% 42,0%

% of Total 9,0% 33,0% 42,0%

2,00 Count 3 3 6
% within p3603 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 10,0% 14,0%

% of Total 7,0% 7,0% 14,0%

3,00 Count 3 2 5
% within p3603 60,0% 40,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 7,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

4,00 Count 2 3 5
% within p3603 40,0% 60,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 10,0% 11,0%

% of Total 4,0% 7,0% 11,0%

5,00 Count 0 4 4
% within p3603 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 14,0% 9,0%

% of Total 0,0% 9,0% 9,0%

6,00 Count 2 2 4
% within p3603 50,0% 50,0% 100,0%

% within pupravljanje 14,0% 7,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

Total Count 14 28 42
% within p3603 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p3604: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 36

pupravljanje
ne da Total

p3604 1,00 Count 4 1 5
% within p3604 80,0% 20,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 3,0% 11,0%

% of Total 9,0% 2,0% 11,0%

2,00 Count 3 10 13
% within p3604 23,1% 76,0% 100,0%

% within pupravljanje 21,0% 35,0% 30,0%

% of Total 7,0% 23,0% 30,0%

3,00 Count 1 2 3
% within p3604 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 7,0% 7,0%

% of Total 2,0% 4,0% 7,0%

4,00 Count 1 10 11
% within p3604 9,1% 90,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 35,0% 26,0%

% of Total 2,0% 23,0% 26,0%

5,00 Count 0 4 4
% within p3604 0,0% 100,0% 100,0%

% within pupravljanje 0,0% 14,0% 9,0%

% of Total 0,0% 9,0% 9,0%

6,00 Count 5 1 6
% within p3604 83,0% 16,0% 100,0%

% within pupravljanje 35,0% 3,0% 14,0%

% of Total 11,0% 2,0% 14,0%

Total Count 14 28 42
% within p3604 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
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p3605: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 36

pupravljanje
ne da Total
p3605 1,00 Count 2 3 5
% within p3605 40,0% 60,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 10,0% 11,0%
% of Total 4,0% 7,0% 11,0%
2,00 Count 5 7 12
% within p3605 41,0% 58,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 25,0% 28,0%
% of Total 11,0% 16,0% 28,0%
3,00 Count 5 12 17
% within p3605 29,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 42,0% 40,0%
% of Total 11,0% 28,0% 40,0%
4,00 Count 1 5 6
% within p3605 16,0% 83,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 17,0% 14,0%
% of Total 2,0% 11,0% 14,0%
6,00 Count 1 1 2
% within p3605 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 3,0% 4,0%
% of Total 2,0% 2,0% 4,0%
Total Count 14 28 42
% within p3605 33,0% 66,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 33,0% 66,0% 100,0%
p37: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 37
pupravljanje
ne da Total

p37 ,00 Count 4 8 12

% within p37 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 28,0% 27,0% 27,0%

% of Total 9,0% 18,0% 27,0%

1,00 Count 10 21 31

% within p37 32,0% 67,0% 100,0%

% within pupravljanje 71,0% 72,0% 72,1%

% of Total 23,0% 48,0% 72,1%

Total Count 14 29 43

% within p37 32,0% 67,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 32,0% 67,0% 100,0%
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p38: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 38

pupravljanje
ne da Total
p38 ,00 Count 1 1 2
% within p38 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 7,0% 4,0% 5,0%
% of Total 2,0% 2,0% 5,0%
1,00 Count 13 23 36
% within p38 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 92,0% 95,0% 94,0%
% of Total 34,0% 60,0% 94,0%
Total Count 14 24 38
% within p38 36,0% 63,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 36,0% 63,0% 100,0%
p3901: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 39
pupravljanje
ne da Total
p3901 ,00 Count 9 17 26
% within p3901 34,0% 65,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 56,0% 59,1%
% of Total 20,0% 38,0% 59,1%
1,00 Count 5 13 18
% within p3901 27,0% 72,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 43,0% 40,0%
% of Total 11,0% 29,0% 40,0%
Total Count 14 30 44
% within p3901 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p3902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 39
pupravljanje
ne da Total
p3902 ,00 Count 12 28 40
% within p3902 30,0% 70,0% 100,0%
% within pupravljanje 85,0% 93,0% 90,0%
% of Total 27,0% 63,0% 90,0%
1,00 Count 2 2 4
% within p3902 50,0% 50,0% 100,0%
% within pupravljanje 14,0% 6,0% 9,1%
% of Total 4,0% 4,0% 9,1%
Total Count 14 30 44
% within p3902 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p3903: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 39

pupravljanje
ne da Total
p3903 ,00 Count 8 20 28
% within p3903 28,0% 71,0% 100,0%
% within pupravljanje 57,0% 66,0% 63,0%
% of Total 18,0% 45,0% 63,0%
1,00 Count 6 10 16
% within p3903 37,0% 62,0% 100,0%
% within pupravljanje 42,0% 33,0% 36,0%
% of Total 13,0% 22,0% 36,0%
Total Count 14 30 44
% within p3903 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p4002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 40
pupravljanje
ne da Total
p4002 ,00 Count 9 26 35
% within p4002 25,0% 74,0% 100,0%
% within pupravljanje 64,0% 86,0% 79,0%
% of Total 20,0% 59,1% 79,0%
1,00 Count 5 4 9
% within p4002 55,0% 44,0% 100,0%
% within pupravljanje 35,0% 13,0% 20,0%
% of Total 11,0% 9,1% 20,0%
Total Count 14 30 44
% within p4002 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
p4003: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 40
pupravljanje
ne da Total
p4003 ,00 Count 7 9 16
% within p4003 43,0% 56,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 30,0% 36,0%
% of Total 15,0% 20,0% 36,0%
1,00 Count 7 21 28
% within p4003 25,0% 75,0% 100,0%
% within pupravljanje 50,0% 70,0% 63,0%
% of Total 15,0% 47,0% 63,0%
Total Count 14 30 44
% within p4003 31,0% 68,0% 100,0%
% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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p4004: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 40

pupravljanje
ne da Total

p4004 ,00 Count 13 28 41
% within p4004 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 92,0% 93,0% 93,0%

% of Total 29,0% 63,0% 93,0%

1,00 Count 1 2 3

% within p4004 33,0% 66,0% 100,0%

% within pupravljanje 7,0% 6,0% 6,0%

% of Total 2,0% 4,0% 6,0%

Total Count 14 30 44
% within p4004 31,0% 68,0% 100,0%

% within pupravljanje 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 31,0% 68,0% 100,0%
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Posmatrano sa aspekta da li je ispitanik radio na projektima koji uvode inovacije u portfolio
usluga kompanije, u narednim tabelama su prikazani rezultati statisticke obrade odgovora
ispitanika.

Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p2, p7, p8, p9, p10, p11,
p12 i p13, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p201* p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p202 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p203 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p204 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p205 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p206 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p7o01* p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p702 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p703 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p704 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p8o1 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p802 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p8o3 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p8o4 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p805 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p90o1 * p18 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p902 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p903 * p18 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p904 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p9o5 * p18 39 88,0% 5 11,0% 44 100,0%
p906 * p18 37 84,1% 7 15,0% 44 100,0%
p9o7 * p18 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p908 * p18 40 90,0% 4 9,1% 44 100,0%
p909 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p9010 * p18 39 88,0% 5 11,0% 44 100,0%
p9011 * p18 35 79,0% 9 20,0% 44 100,0%
p1001 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1002 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1003 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1101*p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1102 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1103 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1201 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1202 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1203 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1204 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1301 * p18 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p1302 * p18 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
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p201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p201 1,00 Count 6 1 7
% within p201 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 20,0% 8,0% 16,0%

% of Total 14,0% 2,0% 16,0%

2,00 Count 6 3 9
% within p201 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 20,0% 25,0% 21,0%

% of Total 14,0% 7,0% 21,0%

3,00 Count 1 1 2
% within p201 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

4,00 Count 6 4 10
% within p201 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 20,0% 33,0% 23,0%

% of Total 14,0% 9,0% 23,0%

5,00 Count 7 3 10
% within p201 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 23,0% 25,0% 23,0%

% of Total 16,0% 7,0% 23,0%

6,00 Count 4 0 4
% within p201 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 13,0% 0,0% 9,0%

% of Total 9,0% 0,0% 9,0%

Total Count 30 12 42
% within p201 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p202 1,00 Count 4 2 6
% within p202 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 13,0% 16,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

2,00 Count 8 1 9
% within p202 88,0% 11,0% 100,0%

% within p18 26,0% 8,0% 21,0%

% of Total 19,0% 2,0% 21,0%

3,00 Count 6 2 8
% within p202 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 20,0% 16,0% 19,0%

% of Total 14,0% 4,0% 19,0%

4,00 Count 7 3 10
% within p202 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 23,0% 25,0% 23,0%

% of Total 16,0% 7,0% 23,0%

5,00 Count 5 3 8
% within p202 62,0% 37,0% 100,0%

% within p18 16,0% 25,0% 19,0%

% of Total 11,0% 7,0% 19,0%

6,00 Count 0 1 1
% within p202 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 8,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 30 12 42
% within p202 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p203: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p203 1,00 Count 1 3 4
% within p203 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 3,0% 25,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

2,00 Count 4 4 8
% within p203 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 13,0% 33,0% 19,0%

% of Total 9,0% 9,0% 19,0%

3,00 Count 8 2 10
% within p203 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 26,0% 16,0% 23,0%

% of Total 19,0% 4,0% 23,0%

4,00 Count 6 1 7
% within p203 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 20,0% 8,0% 16,0%

% of Total 14,0% 2,0% 16,0%

5,00 Count 5 1 6
% within p203 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 16,0% 8,0% 14,0%

% of Total 11,0% 2,0% 14,0%

6,00 Count 6 1 7
% within p203 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 20,0% 8,0% 16,0%

% of Total 14,0% 2,0% 16,0%

Total Count 30 12 42
% within p203 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p204 1,00 Count 10 5 15
% within p204 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 33,0% 41,0% 35,0%

% of Total 23,0% 11,0% 35,0%

2,00 Count 4 2 6
% within p204 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 13,0% 16,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

3,00 Count 6 1 7
% within p204 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 20,0% 8,0% 16,0%

% of Total 14,0% 2,0% 16,0%

4,00 Count 2 1 3
% within p204 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 6,0% 8,0% 7,0%

% of Total 4,0% 2,0% 7,0%

5,00 Count 3 1 4
% within p204 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 10,0% 8,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

6,00 Count 5 2 7
% within p204 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 16,0% 16,0% 16,0%

% of Total 11,0% 4,0% 16,0%

Total Count 30 12 42
% within p204 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p205 * Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p205 1,00 Count 6 1 7
% within p205 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 20,0% 8,0% 16,0%

% of Total 14,0% 2,0% 16,0%

2,00 Count 7 2 9
% within p205 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 23,0% 16,0% 21,0%

% of Total 16,0% 4,0% 21,0%

3,00 Count 6 2 8
% within p205 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 20,0% 16,0% 19,0%

% of Total 14,0% 4,0% 19,0%

4,00 Count 7 1 8
% within p205 87,0% 12,0% 100,0%

% within p18 23,0% 8,0% 19,0%

% of Total 16,0% 2,0% 19,0%

5,00 Count 2 2 4
% within p205 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

6,00 Count 2 4 6
% within p205 33,0% 66,0% 100,0%

% within p18 6,0% 33,0% 14,0%

% of Total 4,0% 9,0% 14,0%

Total Count 30 12 42
% within p205 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p206: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 2

p18
1,00 2,00 Total

p206 1,00 Count 3 0 3
% within p206 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

2,00 Count 1 0 1
% within p206 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 2 4 6
% within p206 33,0% 66,0% 100,0%

% within p18 6,0% 33,0% 14,0%

% of Total 4,0% 9,0% 14,0%

4,00 Count 3 2 5
% within p206 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 10,0% 16,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

5,00 Count 8 2 10
% within p206 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 26,0% 16,0% 23,0%

% of Total 19,0% 4,0% 23,0%

6,00 Count 13 4 17
% within p206 76,0% 23,0% 100,0%

% within p18 43,0% 33,0% 40,0%

% of Total 30,0% 9,0% 40,0%

Total Count 30 12 42
% within p206 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%

p701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 7

p18
1,00 2,00 Total

p70o1 ,00 Count 22 11 33
% within p701 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 70,0% 84,0% 75,0%

% of Total 50,0% 25,0% 75,0%

1,00 Count 9 2 11

% within p701 81,0% 18,0% 100,0%

% within p18 29,0% 15,0% 25,0%

% of Total 20,0% 4,0% 25,0%

Total Count 31 13 44
% within p701 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p702: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 7

p18
1,00 2,00 Total

p702 ,00 Count 13 8 21
% within p702 61,0% 38,1% 100,0%

% within p18 41,0% 61,0% 47,0%

% of Total 29,0% 18,0% 47,0%

1,00 Count 18 5 23

% within p702 78,0% 21,0% 100,0%

% within p18 58,1% 38,0% 52,0%

% of Total 40,0% 11,0% 52,0%

Total Count 31 13 44
% within p702 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p703 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 7

p18
1,00 2,00 Total

p703 ,00 Count 16 6 22
% within p703 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 51,0% 46,0% 50,0%

% of Total 36,0% 13,0% 50,0%

1,00 Count 15 7 22

% within p703 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 48,0% 53,0% 50,0%

% of Total 34,1% 15,0% 50,0%

Total Count 31 13 44
% within p703 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p704: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 7

p18
1,00 2,00 Total

p704 ,00 Count 26 10 36
% within p704 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 83,0% 76,0% 81,0%

% of Total 59,1% 22,0% 81,0%

1,00 Count 5 3 8

% within p704 62,0% 37,0% 100,0%

% within p18 16,0% 23,1% 18,0%

% of Total 11,0% 6,0% 18,0%

Total Count 31 13 44
% within p704 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p8o1: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 8

p18
1,00 2,00 Total

p8o1 ,00 Count 18 11 29
% within p8o1 62,1% 37,0% 100,0%

% within p18 58,1% 84,0% 65,0%

% of Total 40,0% 25,0% 65,0%

1,00 Count 13 2 15

% within p8o1 86,0% 13,0% 100,0%

% within p18 41,0% 15,0% 34,1%

% of Total 29,0% 4,0% 34,1%

Total Count 31 13 44
% within p8o1 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p802: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 8

p18
1,00 2,00 Total

p8o2 ,00 Count 25 11 36
% within p8o2 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 80,0% 84,0% 81,0%

% of Total 56,0% 25,0% 81,0%

1,00 Count 6 2 8

% within p8o2 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 19,0% 15,0% 18,0%

% of Total 13,0% 4,0% 18,0%

Total Count 31 13 44
% within p8o2 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p80o3 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 8

p18
1,00 2,00 Total

p8o3 ,00 Count 21 12 33
% within p8o3 63,0% 36,0% 100,0%

% within p18 67,0% 92,0% 75,0%

% of Total 47,0% 27,0% 75,0%

1,00 Count 10 1 11

% within p8o3 90,0% 9,1% 100,0%

% within p18 32,0% 7,0% 25,0%

% of Total 22,0% 2,0% 25,0%

Total Count 31 13 44
% within p8o3 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p8o4: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 8

p18
1,00 2,00 Total

p8o4 ,00 Count 25 12 37
% within p8o4 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 80,0% 92,0% 84,1%

% of Total 56,0% 27,0% 84,1%

1,00 Count 6 1 7

% within p8o4 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 19,0% 7,0% 15,0%

% of Total 13,0% 2,0% 15,0%

Total Count 31 13 44
% within p8o4 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p805: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 8

p18
1,00 2,00 Total

p8o5 ,00 Count 21 6 27
% within p8o5 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 67,0% 46,0% 61,0%

% of Total 47,0% 13,0% 61,0%

1,00 Count 10 7 17

% within p8o5 58,0% 41,0% 100,0%

% within p18 32,0% 53,0% 38,0%

% of Total 22,0% 15,0% 38,0%

Total Count 31 13 44
% within p8o5 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p901: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p90o1 1,00 Count 7 2 9
% within p9o1 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 23,0% 18,0% 21,0%

% of Total 17,1% 4,0% 21,0%

2,00 Count 8 0 8
% within p9o1 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 26,0% 0,0% 19,0%

% of Total 19,0% 0,0% 19,0%

3,00 Count 1 0 1
% within p9o1 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

4,00 Count 7 2 9
% within p9o1 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 23,0% 18,0% 21,0%

% of Total 17,1% 4,0% 21,0%

5,00 Count 6 3 9
% within p9o1 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 20,0% 27,0% 21,0%

% of Total 14,0% 7,0% 21,0%

6,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 9,1% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

7,00 Count 0 2 2
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 18,0% 4,0%

% of Total 0,0% 4,0% 4,0%

8,00 Count 1 0 1
% within p9o1 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

9,00 Count 0 1 1
% within p9o1 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 9,1% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 30 11 41
% within p9o1 73,0% 26,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 73,0% 26,0% 100,0%
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p902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p902 ,00 Count 2 0 2
% within p9o2 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

1,00 Count 9 2 11
% within p9o2 81,0% 18,0% 100,0%

% within p18 29,0% 15,0% 25,0%

% of Total 20,0% 4,0% 25,0%

2,00 Count 3 0 3
% within p9o2 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 9,0% 0,0% 6,0%

% of Total 6,0% 0,0% 6,0%

3,00 Count 4 2 6
% within p9o2 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 12,0% 15,0% 13,0%

% of Total 9,1% 4,0% 13,0%

4,00 Count 6 3 9
% within p9o2 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 19,0% 23,1% 20,0%

% of Total 13,0% 6,0% 20,0%

5,00 Count 5 0 5
% within p9o2 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 16,0% 0,0% 11,0%

% of Total 11,0% 0,0% 11,0%

6,00 Count 0 4 4
% within p9o2 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 30,0% 9,1%

% of Total 0,0% 9,1% 9,1%

7,00 Count 1 0 1
% within p9o2 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

8,00 Count 0 1 1
% within p9o2 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 7,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

11,00 Count 1 1 2
% within p9o2 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 7,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

Total Count 31 13 44
% within p9o2 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p903: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p903 2,00 Count 1 0 1
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 1 0 1
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

4,00 Count 2 0 2
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

5,00 Count 1 0 1
% within p9o3 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

6,00 Count 4 2 6
% within p9o3 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 13,0% 16,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

7,00 Count 7 2 9
% within p9o3 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 24,0% 16,0% 21,0%

% of Total 17,1% 4,0% 21,0%

8,00 Count 9 3 12
% within p9o3 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 31,0% 25,0% 29,0%

% of Total 21,0% 7,0% 29,0%

9,00 Count 3 3 6
% within p9o3 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 10,0% 25,0% 14,0%

% of Total 7,0% 7,0% 14,0%

10,00 Count 1 1 2
% within p9o3 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

11,00 Count 0 1 1
% within p9o3 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 8,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 29 12 41
% within p9o3 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p904: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p9o4 2,00 Count 1 2 3
% within p9o4 33,0% 66,0% 100,0%

% within p18 3,0% 16,0% 7,0%

% of Total 2,0% 4,0% 7,0%

3,00 Count 1 3 4
% within p9o4 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 3,0% 25,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

4,00 Count 1 1 2
% within p9o4 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

5,00 Count 7 2 9
% within p9o4 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 23,0% 16,0% 21,0%

% of Total 16,0% 4,0% 21,0%

6,00 Count 3 0 3
% within p9o4 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

7,00 Count 3 0 3
% within p9o4 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

8,00 Count 3 1 4
% within p9o4 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 10,0% 8,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

9,00 Count 5 1 6
% within p9o4 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 16,0% 8,0% 14,0%

% of Total 11,0% 2,0% 14,0%

10,00 Count 2 2 4
% within p9o4 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

11,00 Count 4 0 4
% within p9o4 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 13,0% 0,0% 9,0%

% of Total 9,0% 0,0% 9,0%

Total Count 30 12 42
% within p9o4 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p905: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p905 1,00 Count 0 1 1
% within p9o5 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 9,1% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

3,00 Count 5 1 6
% within p9o5 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 17,0% 9,1% 15,0%

% of Total 12,0% 2,0% 15,0%

4,00 Count 3 2 5
% within p9o5 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 10,0% 18,0% 12,0%

% of Total 7,0% 5,0% 12,0%

5,00 Count 1 1 2
% within p9o5 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 9,1% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

6,00 Count 4 0 4
% within p9o5 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 14,0% 0,0% 10,0%

% of Total 10,0% 0,0% 10,0%

7,00 Count 2 2 4
% within p9o5 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 7,0% 18,0% 10,0%

% of Total 5,0% 5,0% 10,0%

8,00 Count 4 1 5
% within p9o5 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 14,0% 9,1% 12,0%

% of Total 10,0% 2,0% 12,0%

9,00 Count 6 2 8
% within p9o5 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 21,0% 18,0% 20,0%

% of Total 15,0% 5,0% 20,0%

10,00 Count 2 1 3
% within p9o5 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 7,0% 9,1% 7,0%

% of Total 5,0% 2,0% 7,0%

11,00 Count 1 0 1
% within p9o5 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

Total Count 28 11 39
% within p9o5 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p906: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p906 ,00 Count 4 2 6
% within p906 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 16,0% 16,0% 16,0%

% of Total 10,0% 5,0% 16,0%

1,00 Count 6 1 7
% within p9o6 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 24,0% 8,0% 18,0%

% of Total 16,0% 2,0% 18,0%

2,00 Count 1 4 5
% within p9o6 20,0% 80,0% 100,0%

% within p18 4,0% 33,0% 13,0%

% of Total 2,0% 10,0% 13,0%

3,00 Count 3 1 4
% within p9o6 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 12,0% 8,0% 10,0%

% of Total 8,0% 2,0% 10,0%

5,00 Count 2 1 3
% within p906 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 8,0% 8,0% 8,0%

% of Total 5,0% 2,0% 8,0%

6,00 Count 2 1 3
% within p9o6 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 8,0% 8,0% 8,0%

% of Total 5,0% 2,0% 8,0%

7,00 Count 1 0 1
% within p906 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 4,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

8,00 Count 3 0 3
% within p906 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 12,0% 0,0% 8,0%

% of Total 8,0% 0,0% 8,0%

9,00 Count 0 1 1
% within p9o6 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 8,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

10,00 Count 2 1 3
% within p9o6 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 8,0% 8,0% 8,0%

% of Total 5,0% 2,0% 8,0%

11,00 Count 1 0 1
% within p9o6 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 4,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

Total Count 25 12 37
% within p906 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 67,0% 32,0% 100,0%
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p907: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 7 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p9o7 1,00 Count 4 3 7
% within p9o7 57,0% 42,0% 100,0%

% within p18 13,0% 25,0% 17,1%

% of Total 9,0% 7,0% 17,1%

2,00 Count 6 3 9
% within p9o7 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 20,0% 25,0% 21,0%

% of Total 14,0% 7,0% 21,0%

3,00 Count 4 1 5
% within p9o7 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 13,0% 8,0% 12,0%

% of Total 9,0% 2,0% 12,0%

4,00 Count 1 3 4
% within p9o7 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 3,0% 25,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

5,00 Count 1 0 1
% within p9o7 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

6,00 Count 7 1 8
% within p9o7 87,0% 12,0% 100,0%

% within p18 24,0% 8,0% 19,0%

% of Total 17,1% 2,0% 19,0%

7,00 Count 3 0 3
% within p9o7 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

8,00 Count 1 1 2
% within p9o7 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

9,00 Count 2 0 2
% within p9o7 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

Total Count 29 12 41
% within p9o7 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p908: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 8 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p908 1,00 Count 1 1 2
% within p9o8 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

2,00 Count 0 2 2
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 16,0% 5,0%

% of Total 0,0% 5,0% 5,0%

3,00 Count 3 1 4
% within p9o8 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 10,0% 8,0% 10,0%

% of Total 7,0% 2,0% 10,0%

4,00 Count 6 1 7
% within p9o8 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 21,0% 8,0% 17,0%

% of Total 15,0% 2,0% 17,0%

5,00 Count 2 3 5
% within p9o8 40,0% 60,0% 100,0%

% within p18 7,0% 25,0% 12,0%

% of Total 5,0% 7,0% 12,0%

7,00 Count 5 1 6
% within p9o8 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 17,0% 8,0% 15,0%

% of Total 12,0% 2,0% 15,0%

8,00 Count 3 0 3
% within p9o8 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

9,00 Count 4 2 6
% within p9o8 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 14,0% 16,0% 15,0%

% of Total 10,0% 5,0% 15,0%

10,00 Count 4 0 4
% within p9o8 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 14,0% 0,0% 10,0%

% of Total 10,0% 0,0% 10,0%

11,00 Count 0 1 1
% within p9o8 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 8,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 28 12 40
% within p9o8 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 30,0% 100,0%
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p909: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 9 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p909 1,00 Count 5 4 9
% within p909 55,0% 44,0% 100,0%

% within p18 16,0% 33,0% 21,0%

% of Total 11,0% 9,0% 21,0%

2,00 Count 8 1 9
% within p909 88,0% 11,0% 100,0%

% within p18 26,0% 8,0% 21,0%

% of Total 19,0% 2,0% 21,0%

3,00 Count 4 1 5
% within p90o9 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 13,0% 8,0% 11,0%

% of Total 9,0% 2,0% 11,0%

4,00 Count 3 0 3
% within p90o9 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 10,0% 0,0% 7,0%

% of Total 7,0% 0,0% 7,0%

5,00 Count 1 1 2
% within p909 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

6,00 Count 1 3 4
% within p909 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 3,0% 25,0% 9,0%

% of Total 2,0% 7,0% 9,0%

7,00 Count 2 2 4
% within p909 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

8,00 Count 1 0 1
% within p909 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

9,00 Count 1 0 1
% within p90o9 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

10,00 Count 2 0 2
% within p90o9 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

11,00 Count 2 0 2
% within p90o9 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

Total Count 30 12 42
% within p909 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p9010: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 10 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p9010 1,00 Count 1 0 1
% within p9o10 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

2,00 Count 1 0 1
% within p9010 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 2 0 2
% within p9010 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 7,0% 0,0% 5,0%

% of Total 5,0% 0,0% 5,0%

4,00 Count 1 0 1
% within p9010 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

5,00 Count 1 1 2
% within p9o10 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 9,1% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

6,00 Count 2 0 2
% within p9o10 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 7,0% 0,0% 5,0%

% of Total 5,0% 0,0% 5,0%

7,00 Count 4 0 4
% within p9o10 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 14,0% 0,0% 10,0%

% of Total 10,0% 0,0% 10,0%

8,00 Count 1 3 4
% within p9o10 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 3,0% 27,0% 10,0%

% of Total 2,0% 7,0% 10,0%

9,00 Count 6 1 7
% within p9o010 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 21,0% 9,1% 17,0%

% of Total 15,0% 2,0% 17,0%

10,00 Count 4 3 7
% within p9010 57,0% 42,0% 100,0%

% within p18 14,0% 27,0% 17,0%

% of Total 10,0% 7,0% 17,0%

11,00 Count 5 3 8
% within p9010 62,0% 37,0% 100,0%

% within p18 17,0% 27,0% 20,0%

% of Total 12,0% 7,0% 20,0%

Total Count 28 11 39
% within p9o10 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p9011: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 11 na pitanje broj 9

p18
1,00 2,00 Total

p90o11 1,00 Count 0 1 1
% within p9o11 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 10,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

2,00 Count 1 0 1
% within p9o11 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 4,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 2 2 4
% within p9o11 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 8,0% 20,0% 11,0%

% of Total 5,0% 5,0% 11,0%

5,00 Count 2 0 2
% within p9o11 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 8,0% 0,0% 5,0%

% of Total 5,0% 0,0% 5,0%

6,00 Count 5 0 5
% within p9o11 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 20,0% 0,0% 14,0%

% of Total 14,0% 0,0% 14,0%

7,00 Count 1 3 4
% within p9o11 25,0% 75,0% 100,0%

% within p18 4,0% 30,0% 11,0%

% of Total 2,0% 8,0% 11,0%

8,00 Count 2 1 3
% within p9o11 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 8,0% 10,0% 8,0%

% of Total 5,0% 2,0% 8,0%

9,00 Count 1 0 1
% within p9o11 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 4,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

10,00 Count 7 2 9
% within p9o11 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 28,0% 20,0% 25,0%

% of Total 20,0% 5,0% 25,0%

11,00 Count 4 1 5
% within p9o11 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 16,0% 10,0% 14,0%

% of Total 11,0% 2,0% 14,0%

Total Count 25 10 35
% within p9o11 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p1001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 10

p18
1,00 2,00 Total

p1001 ,00 Count 18 9 27
% within p1001 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 58,1% 69,0% 61,0%

% of Total 40,0% 20,0% 61,0%

1,00 Count 13 4 17

% within p1001 76,0% 23,0% 100,0%

% within p18 41,0% 30,0% 38,0%

% of Total 29,0% 9,1% 38,0%

Total Count 31 13 44
% within p1001 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 10

p18
1,00 2,00 Total

p1002 ,00 Count 12 6 18
% within p1002 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 38,0% 46,0% 40,0%

% of Total 27,0% 13,0% 40,0%

1,00 Count 19 7 26

% within p1002 73,1% 26,0% 100,0%

% within p18 61,0% 53,0% 59,1%

% of Total 43,0% 15,0% 59,1%

Total Count 31 13 44
% within p1002 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1003: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 10

p18
1,00 2,00 Total

p1003 ,00 Count 28 13 41
% within p1003 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 90,0% 100,0% 93,0%

% of Total 63,0% 29,0% 93,0%

1,00 Count 3 0 3

% within p1003 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 9,0% 0,0% 6,0%

% of Total 6,0% 0,0% 6,0%

Total Count 31 13 44
% within p1003 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1101: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 11

p18
1,00 2,00 Total

p1101 ,00 Count 1 6 17
% within p1101 64,0% 35,0% 100,0%

% within p18 35,0% 46,0% 38,0%

% of Total 25,0% 13,0% 38,0%

1,00 Count 20 7 27

% within p1101 74,1% 25,0% 100,0%

% within p18 64,0% 53,0% 61,0%

% of Total 45,0% 15,0% 61,0%

Total Count 31 13 44
% within p1101 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1102: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 11

p18
1,00 2,00 Total

p1102 ,00 Count 26 12 38
% within p1102 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 83,0% 92,0% 86,0%

% of Total 59,1% 27,0% 86,0%

1,00 Count 5 1 6

% within p1102 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 16,0% 7,0% 13,0%

% of Total 11,0% 2,0% 13,0%

Total Count 31 13 44
% within p1102 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1103: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 11
p18
1,00 2,00 Total

p1103 ,00 Count 21 11 32
% within p1103 65,0% 34,0% 100,0%

% within p18 67,0% 84,0% 72,0%

% of Total 47,0% 25,0% 72,0%

1,00 Count 10 2 12

% within p1103 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 32,0% 15,0% 27,0%

% of Total 22,0% 4,0% 27,0%

Total Count 31 13 44
% within p1103 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 12

p18
1,00 2,00 Total

p1201 ,00 Count 15 8 23
% within p1201 65,0% 34,0% 100,0%

% within p18 48,0% 61,0% 52,0%

% of Total 34,1% 18,0% 52,0%

1,00 Count 16 5 21

% within p1201 76,0% 23,0% 100,0%

% within p18 51,0% 38,0% 47,0%

% of Total 36,0% 11,0% 47,0%

Total Count 31 13 44
% within p1201 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 12

p18
1,00 2,00 Total

p1202 ,00 Count 18 7 25
% within p1202 72,0% 28,0% 100,0%

% within p18 58,1% 53,0% 56,0%

% of Total 40,0% 15,0% 56,0%

1,00 Count 13 6 19

% within p1202 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 41,0% 46,0% 43,0%

% of Total 29,0% 13,0% 43,0%

Total Count 31 13 44
% within p1202 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1203: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 12

p18
1,00 2,00 Total

p1203 ,00 Count 22 12 34
% within p1203 64,0% 35,0% 100,0%

% within p18 70,0% 92,0% 77,0%

% of Total 50,0% 27,0% 77,0%

1,00 Count 9 1 10

% within p1203 90,0% 10,0% 100,0%

% within p18 29,0% 7,0% 22,0%

% of Total 20,0% 2,0% 22,0%

Total Count 31 13 44
% within p1203 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

299




p1204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 12

p18
1,00 2,00 Total

p1204 ,00 Count 26 13 39
% within p1204 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 83,0% 100,0% 88,0%

% of Total 59,1% 29,0% 88,0%

1,00 Count 5 0 5

% within p1204 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 16,0% 0,0% 11,0%

% of Total 11,0% 0,0% 11,0%

Total Count 31 13 44
% within p1204 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1301 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 13
p18
1,00 2,00 Total

p1301 1,00 Count 9 1 10
% within p1301 90,0% 10,0% 100,0%

% within p18 29,0% 8,0% 23,0%

% of Total 20,0% 2,0% 23,0%

2,00 Count 13 7 20

% within p1301 65,0% 35,0% 100,0%

% within p18 41,0% 58,0% 46,0%

% of Total 30,0% 16,0% 46,0%

4,00 Count 6 2 8

% within p1301 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 19,0% 16,0% 18,0%

% of Total 13,0% 4,0% 18,0%

5,00 Count 2 0 2

% within p1301 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

7,00 Count 1 2 3

% within p1301 33,0% 66,0% 100,0%

% within p18 3,0% 16,0% 6,0%

% of Total 2,0% 4,0% 6,0%

Total Count 31 12 43
% within p1301 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 72,1% 27,0% 100,0%
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p1302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 13

p18
1,00 2,00 Total

p1302 2,00 Count 1 0 1
% within p1302 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

3,00 Count 5 2 7
% within p1302 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 16,0% 16,0% 16,0%

% of Total 11,0% 4,0% 16,0%

4,00 Count 3 1 4
% within p1302 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 9,0% 8,0% 9,0%

% of Total 6,0% 2,0% 9,0%

5,00 Count 2 1 3
% within p1302 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 6,0% 8,0% 6,0%

% of Total 4,0% 2,0% 6,0%

6,00 Count 6 4 10
% within p1302 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 19,0% 33,0% 23,0%

% of Total 13,0% 9,0% 23,0%

7,00 Count 9 1 10
% within p1302 90,0% 10,0% 100,0%

% within p18 29,0% 8,0% 23,0%

% of Total 20,0% 2,0% 23,0%

8,00 Count 5 3 8
% within p1302 62,0% 37,0% 100,0%

% within p18 16,0% 25,0% 18,0%

% of Total 11,0% 6,0% 18,0%

Total Count 31 12 43
% within p1302 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 72,1% 27,0% 100,0%
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Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p14, p15, p16, p17, p19,
p20 i p21, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p1401*p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1402 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1403 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1404 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1501 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1502 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1503 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1504 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1505 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1601 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1602 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1603 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1701* p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1702 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1901 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1902 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1903 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1904 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1905 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p1906 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p20o1 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2002 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p21o1* p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2102 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2103 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2104 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
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p1401: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 14

p18
1,00 2,00 Total

p1401 ,00 Count 23 11 34
% within p1401 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 74,0% 84,0% 77,0%

% of Total 52,0% 25,0% 77,0%

1,00 Count 8 2 10

% within p1401 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 25,0% 15,0% 22,0%

% of Total 18,0% 4,0% 22,0%

Total Count 31 13 44
% within p1401 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1402: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 14

p18
1,00 2,00 Total

p1402 ,00 Count 18 10 28
% within p1402 64,0% 35,0% 100,0%

% within p18 58,1% 76,0% 63,0%

% of Total 40,0% 22,0% 63,0%

1,00 Count 13 3 16

% within p1402 81,0% 18,0% 100,0%

% within p18 41,0% 23,1% 36,0%

% of Total 29,0% 6,0% 36,0%

Total Count 31 13 44
% within p1402 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1403: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 14

p18
1,00 2,00 Total

p1403 ,00 Count 21 11 32
% within p1403 65,0% 34,0% 100,0%

% within p18 67,0% 84,0% 72,0%

% of Total 47,0% 25,0% 72,0%

1,00 Count 10 2 12

% within p1403 83,0% 16,0% 100,0%

% within p18 32,0% 15,0% 27,0%

% of Total 22,0% 4,0% 27,0%

Total Count 31 13 44
% within p1403 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1404: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 14

p18
1,00 2,00 Total
p1404 ,00 Count 25 10 35
% within p1404 71,0% 28,0% 100,0%
% within p18 80,0% 76,0% 79,0%
% of Total 56,0% 22,0% 79,0%
1,00 Count 6 3 9
% within p1404 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 19,0% 23,1% 20,0%
% of Total 13,0% 6,0% 20,0%
Total Count 31 13 44
% within p1404 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1501: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 15
p18
1,00 2,00 Total
p1501 ,00 Count 6 2 8
% within p1501 75,0% 25,0% 100,0%
% within p18 19,0% 15,0% 18,0%
% of Total 13,0% 4,0% 18,0%
1,00 Count 25 11 36
% within p1501 69,0% 30,0% 100,0%
% within p18 80,0% 84,0% 81,0%
% of Total 56,0% 25,0% 81,0%
Total Count 31 13 44
% within p1501 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1502: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 15
p18
1,00 2,00 Total
p1502 ,00 Count 15 9 24
% within p1502 62,0% 37,0% 100,0%
% within p18 48,0% 69,0% 54,0%
% of Total 34,1% 20,0% 54,0%
1,00 Count 16 4 20
% within p1502 80,0% 20,0% 100,0%
% within p18 51,0% 30,0% 45,0%
% of Total 36,0% 9,1% 45,0%
Total Count 31 13 44
% within p1502 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1503: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 15

p18
1,00 2,00 Total

p1503 ,00 Count 18 7 25
% within p1503 72,0% 28,0% 100,0%

% within p18 58,1% 53,0% 56,0%

% of Total 40,0% 15,0% 56,0%

1,00 Count 13 6 19

% within p1503 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 41,0% 46,0% 43,0%

% of Total 29,0% 13,0% 43,0%

Total Count 31 13 44
% within p1503 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1504: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 15

p18
1,00 2,00 Total

p1504 ,00 Count 24 10 34
% within p1504 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 77,0% 76,0% 77,0%

% of Total 54,0% 22,0% 77,0%

1,00 Count 7 3 10

% within p1504 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 22,0% 23,1% 22,0%

% of Total 15,0% 6,0% 22,0%

Total Count 31 13 44
% within p1504 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1505: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 15

p18
1,00 2,00 Total

p1505 ,00 Count 30 13 43
% within p1505 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 96,0% 100,0% 97,0%

% of Total 68,0% 29,0% 97,0%

1,00 Count 1 0 1

% within p1505 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 3,0% 0,0% 2,0%

% of Total 2,0% 0,0% 2,0%

Total Count 31 13 44
% within p1505 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 16

p18
1,00 2,00 Total
p1601 ,00 Count 26 11 37
% within p1601 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 83,0% 84,0% 84,1%
% of Total 59,1% 25,0% 84,1%
1,00 Count 5 2 7
% within p1601 71,0% 28,0% 100,0%
% within p18 16,0% 15,0% 15,0%
% of Total 11,0% 4,0% 15,0%
Total Count 31 13 44
% within p1601 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1602 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 16
p18
1,00 2,00 Total
p1602 ,00 Count 28 12 40
% within p1602 70,0% 30,0% 100,0%
% within p18 90,0% 92,0% 90,0%
% of Total 63,0% 27,0% 90,0%
1,00 Count 3 1 4
% within p1602 75,0% 25,0% 100,0%
% within p18 9,0% 7,0% 9,1%
% of Total 6,0% 2,0% 9,1%
Total Count 31 13 44
% within p1602 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 16
p18
1,00 2,00 Total
p1603 ,00 Count 27 12 39
% within p1603 69,0% 30,0% 100,0%
% within p18 87,1% 92,0% 88,0%
% of Total 61,0% 27,0% 88,0%
1,00 Count 4 1 5
% within p1603 80,0% 20,0% 100,0%
% within p18 12,0% 7,.0% 11,0%
% of Total 9,1% 2,0% 11,0%
Total Count 31 13 44
% within p1603 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 17

p18
1,00 2,00 Total
p1701 ,00 Count 2 1 3
% within p1701 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 6,0% 7,0% 6,0%
% of Total 4,0% 2,0% 6,0%
1,00 Count 29 12 41
% within p1701 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 93,0% 92,0% 93,0%
% of Total 65,0% 27,0% 93,0%
Total Count 31 13 44
% within p1701 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1702: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 17
p18
1,00 2,00 Total
p1702 ,00 Count 28 13 41
% within p1702 68,0% 31,0% 100,0%
% within p18 90,0% 100,0% 93,0%
% of Total 63,0% 29,0% 93,0%
1,00 Count 3 0 3
% within p1702 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 9,0% 0,0% 6,0%
% of Total 6,0% 0,0% 6,0%
Total Count 31 13 44
% within p1702 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p1901: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 19
p18
1,00 2,00 Total
p1901 ,00 Count 3 4 7
% within p1901 42,0% 57,0% 100,0%
% within p18 9,0% 30,0% 15,0%
% of Total 6,0% 9,1% 15,0%
1,00 Count 28 9 37
% within p1901 75,0% 24,0% 100,0%
% within p18 90,0% 69,0% 84,1%
% of Total 63,0% 20,0% 84,1%
Total Count 31 13 44
% within p1901 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
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% of Total | 70,0% | 29,0% | 100,0% |
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p1902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 19

p18
1,00 2,00 Total

p1902 ,00 Count 15 8 23
% within p1902 65,0% 34,0% 100,0%

% within p18 48,0% 61,0% 52,0%

% of Total 34,1% 18,0% 52,0%

1,00 Count 16 5 21

% within p1902 76,0% 23,0% 100,0%

% within p18 51,0% 38,0% 47,0%

% of Total 36,0% 11,0% 47,0%

Total Count 31 13 44
% within p1902 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1903: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 19

p18
1,00 2,00 Total

p1903 ,00 Count 9 3 12
% within p1903 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 29,0% 23,1% 27,0%

% of Total 20,0% 6,0% 27,0%

1,00 Count 22 10 32

% within p1903 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 70,0% 76,0% 72,0%

% of Total 50,0% 22,0% 72,0%

Total Count 31 13 44
% within p1903 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1904: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 19

p18
1,00 2,00 Total

p1904 ,00 Count 20 10 30
% within p1904 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 64,0% 76,0% 68,0%

% of Total 45,0% 22,0% 68,0%

1,00 Count 11 3 14

% within p1904 78,0% 21,0% 100,0%

% within p18 35,0% 23,1% 31,0%

% of Total 25,0% 6,0% 31,0%

Total Count 31 13 44
% within p1904 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p1905: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 19

p18
1,00 2,00 Total

p1905 ,00 Count 23 10 33
% within p1905 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 74,0% 76,0% 75,0%

% of Total 52,0% 22,0% 75,0%

1,00 Count 8 3 11

% within p1905 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 25,0% 23,1% 25,0%

% of Total 18,0% 6,0% 25,0%

Total Count 31 13 44
% within p1905 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p1906: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 6 na pitanje broj 19

p18
1,00 2,00 Total

p1906 ,00 Count 31 12 43
% within p1906 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 92,0% 97,0%

% of Total 70,0% 27,0% 97,0%

1,00 Count 0 1 1

% within p1906 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 7,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 31 13 44
% within p1906 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 20

p18
1,00 2,00 Total

p2001 ,00 Count 12 7 19
% within p2001 63,0% 36,0% 100,0%

% within p18 38,0% 53,0% 43,0%

% of Total 27,0% 15,0% 43,0%

1,00 Count 19 6 25

% within p2001 76,0% 24,0% 100,0%

% within p18 61,0% 46,0% 56,0%

% of Total 43,0% 13,0% 56,0%

Total Count 31 13 44
% within p2001 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 20

p18
1,00 2,00 Total

p2002 ,00 Count 14 6 20
% within p2002 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 45,0% 46,0% 45,0%

% of Total 31,0% 13,0% 45,0%

1,00 Count 17 7 24

% within p2002 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 54,0% 53,0% 54,0%

% of Total 38,0% 15,0% 54,0%

Total Count 31 13 44
% within p2002 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2101: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 21

p18
1,00 2,00 Total

p2101 ,00 Count 4 6 10
% within p2101 40,0% 60,0% 100,0%

% within p18 12,0% 46,0% 22,0%

% of Total 9,1% 13,0% 22,0%

1,00 Count 27 7 34

% within p2101 79,0% 20,0% 100,0%

% within p18 87,1% 53,0% 77,0%

% of Total 61,0% 15,0% 77,0%

Total Count 31 13 44
% within p2101 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2102: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 21

p18
1,00 2,00 Total

p2102 ,00 Count 9 4 13
% within p2102 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 29,0% 30,0% 29,0%

% of Total 20,0% 9,1% 29,0%

1,00 Count 22 9 31

% within p2102 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 70,0% 69,0% 70,0%

% of Total 50,0% 20,0% 70,0%

Total Count 31 13 44
% within p2102 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2103: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 21

p18
1,00 2,00 Total

p2103 ,00 Count 1 3 14
% within p2103 78,0% 21,0% 100,0%

% within p18 35,0% 23,1% 31,0%

% of Total 25,0% 6,0% 31,0%

1,00 Count 20 10 30

% within p2103 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 64,0% 76,0% 68,0%

% of Total 45,0% 22,0% 68,0%

Total Count 31 13 44
% within p2103 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2104: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 21

p18
1,00 2,00 Total

p2104 ,00 Count 31 12 43
% within p2104 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 92,0% 97,0%

% of Total 70,0% 27,0% 97,0%

1,00 Count 0 1 1

% within p2104 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 7,0% 2,0%

% of Total 0,0% 2,0% 2,0%

Total Count 31 13 44
% within p2104 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p22, p23, p24, p25, p26,
p27 i p28, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i ukupan broj
ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p2201 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2202 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2203 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2204 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2205 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2301 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2302 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2401 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2402 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2501 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2502 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2503 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2504 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2601 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2602 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2603 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2604 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2605 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2701 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2702 * p18 40 90,0% 4 9,1% 44 100,0%
p2703 * p18 33 75,0% 11 25,0% 44 100,0%
p28o1 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p2802 * p18 41 93,0% 3 6,0% 44 100,0%
p2803 * p18 36 81,0% 8 18,0% 44 100,0%
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p2201: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 22

p18
1,00 2,00 Total

p2201 ,00 Count 23 7 30
% within p2201 76,0% 23,0% 100,0%

% within p18 74,0% 53,0% 68,0%

% of Total 52,0% 15,0% 68,0%

1,00 Count 8 6 14

% within p2201 57,0% 42,0% 100,0%

% within p18 25,0% 46,0% 31,0%

% of Total 18,0% 13,0% 31,0%

Total Count 31 13 44
% within p2201 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

pP2202: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 22

p18
1,00 2,00 Total

p2202 ,00 Count 19 12 31
% within p2202 61,0% 38,0% 100,0%

% within p18 61,0% 92,0% 70,0%

% of Total 43,0% 27,0% 70,0%

1,00 Count 12 1 13

% within p2202 92,0% 7,0% 100,0%

% within p18 38,0% 7,0% 29,0%

% of Total 27,0% 2,0% 29,0%

Total Count 31 13 44
% within p2202 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

pP2203: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 22

p18
1,00 2,00 Total

p2203 ,00 Count 28 10 38
% within p2203 73,0% 26,0% 100,0%

% within p18 90,0% 76,0% 86,0%

% of Total 63,0% 22,0% 86,0%

1,00 Count 3 3 6

% within p2203 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 9,0% 23,1% 13,0%

% of Total 6,0% 6,0% 13,0%

Total Count 31 13 44
% within p2203 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2204: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 22

p18
1,00 2,00 Total
p2204 ,00 Count 28 10 38
% within p2204 73,0% 26,0% 100,0%
% within p18 90,0% 76,0% 86,0%
% of Total 63,0% 22,0% 86,0%
1,00 Count 3 3 6
% within p2204 50,0% 50,0% 100,0%
% within p18 9,0% 23,1% 13,0%
% of Total 6,0% 6,0% 13,0%
Total Count 31 13 44
% within p2204 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
pP2205: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 22
p18
1,00 2,00 Total
p2205 ,00 Count 29 13 42
% within p2205 69,0% 30,0% 100,0%
% within p18 93,0% 100,0% 95,0%
% of Total 65,0% 29,0% 95,0%
1,00 Count 2 0 2
% within p2205 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 6,0% 0,0% 4,0%
% of Total 4,0% 0,0% 4,0%
Total Count 31 13 44
% within p2205 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p2301: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 23
p18
1,00 2,00 Total
p2301 ,00 Count 29 9 38
% within p2301 76,0% 23,0% 100,0%
% within p18 93,0% 69,0% 86,0%
% of Total 65,0% 20,0% 86,0%
1,00 Count 2 4 6
% within p2301 33,0% 66,0% 100,0%
% within p18 6,0% 30,0% 13,0%
% of Total 4,0% 9,1% 13,0%
Total Count 31 13 44
% within p2301 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 23

p18
1,00 2,00 Total
p2302 ,00 Count 2 3 5
% within p2302 40,0% 60,0% 100,0%
% within p18 6,0% 23,1% 11,0%
% of Total 4,0% 6,0% 11,0%
1,00 Count 29 10 39
% within p2302 74,0% 25,0% 100,0%
% within p18 93,0% 76,0% 88,0%
% of Total 65,0% 22,0% 88,0%
Total Count 31 13 44
% within p2302 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p2401: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 24
p18
1,00 2,00 Total
p2401 ,00 Count 21 6 27
% within p2401 77,0% 22,0% 100,0%
% within p18 67,0% 46,0% 61,0%
% of Total 47,0% 13,0% 61,0%
1,00 Count 10 7 17
% within p2401 58,0% 41,0% 100,0%
% within p18 32,0% 53,0% 38,0%
% of Total 22,0% 15,0% 38,0%
Total Count 31 13 44
% within p2401 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
p2402: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 24
p18
1,00 2,00 Total
p2402 ,00 Count 14 9 23
% within p2402 60,0% 39,0% 100,0%
% within p18 45,0% 69,0% 52,0%
% of Total 31,0% 20,0% 52,0%
1,00 Count 17 4 21
% within p2402 80,0% 19,0% 100,0%
% within p18 54,0% 30,0% 47,0%
% of Total 38,0% 9,1% 47,0%
Total Count 31 13 44
% within p2402 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2501: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 25

p18
1,00 2,00 Total

p2501 ,00 Count 14 4 18
% within p2501 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 45,0% 30,0% 40,0%

% of Total 31,0% 9,1% 40,0%

1,00 Count 17 9 26

% within p2501 65,0% 34,0% 100,0%

% within p18 54,0% 69,0% 59,1%

% of Total 38,0% 20,0% 59,1%

Total Count 31 13 44
% within p2501 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2502: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 25

p18

1,00 2,00 Total
p2502 ,00 Count 24 12 36
% within p2502 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 77,0% 92,0% 81,0%
% of Total 54,0% 27,0% 81,0%
1,00 Count 7 1 8
% within p2502 87,0% 12,0% 100,0%
% within p18 22,0% 7,0% 18,0%
% of Total 15,0% 2,0% 18,0%
Total Count 31 13 44
% within p2502 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2503: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 25

p18

1,00 2,00 Total
p2503 ,00 Count 19 10 29
% within p2503 65,0% 34,0% 100,0%
% within p18 61,0% 76,0% 65,0%
% of Total 43,0% 22,0% 65,0%
1,00 Count 12 3 15
% within p2503 80,0% 20,0% 100,0%
% within p18 38,0% 23,1% 34,1%
% of Total 27,0% 6,0% 34,1%
Total Count 31 13 44
% within p2503 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2504: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 25

p18
1,00 2,00 Total
p2504 ,00 Count 31 13 44
% within p2504 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
Total Count 31 13 44
% within p2504 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 26

p18
1,00 2,00 Total

p2601 ,00 Count 19 6 25
% within p2601 76,0% 24,0% 100,0%

% within p18 61,0% 46,0% 56,0%

% of Total 43,0% 13,0% 56,0%

1,00 Count 12 7 19

% within p2601 63,0% 36,0% 100,0%

% within p18 38,0% 53,0% 43,0%

% of Total 27,0% 15,0% 43,0%

Total Count 31 13 44
% within p2601 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2602 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 26

p18
1,00 2,00 Total

p2602 ,00 Count 21 9 30
% within p2602 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 67,0% 69,0% 68,0%

% of Total 47,0% 20,0% 68,0%

1,00 Count 10 4 14

% within p2602 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 32,0% 30,0% 31,0%

% of Total 22,0% 9,1% 31,0%

Total Count 31 13 44
% within p2602 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 26

p18
1,00 2,00 Total

p2603 ,00 Count 12 6 18
% within p2603 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 38,0% 46,0% 40,0%

% of Total 27,0% 13,0% 40,0%

1,00 Count 19 7 26

% within p2603 73,1% 26,0% 100,0%

% within p18 61,0% 53,0% 59,1%

% of Total 43,0% 15,0% 59,1%

Total Count 31 13 44
% within p2603 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2604: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 26

p18
1,00 2,00 Total

p2604 ,00 Count 9 3 12
% within p2604 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 29,0% 23,1% 27,0%

% of Total 20,0% 6,0% 27,0%

1,00 Count 22 10 32

% within p2604 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 70,0% 76,0% 72,0%

% of Total 50,0% 22,0% 72,0%

Total Count 31 13 44
% within p2604 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2605 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 26

p18
1,00 2,00 Total

p2605 ,00 Count 25 12 37
% within p2605 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 80,0% 92,0% 84,1%

% of Total 56,0% 27,0% 84,1%

1,00 Count 6 1 7

% within p2605 85,0% 14,0% 100,0%

% within p18 19,0% 7,0% 15,0%

% of Total 13,0% 2,0% 15,0%

Total Count 31 13 44
% within p2605 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2701: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 27

p18

1,00 2,00 Total
p2701 1,00 Count 14 7 21
% within p2701 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 45,0% 53,0% 47,0%
% of Total 31,0% 15,0% 47,0%
2,00 Count 11 4 15
% within p2701 73,0% 26,0% 100,0%
% within p18 35,0% 30,0% 34,1%
% of Total 25,0% 9,1% 34,1%
3,00 Count 5 2 7
% within p2701 71,0% 28,0% 100,0%
% within p18 16,0% 15,0% 15,0%
% of Total 11,0% 4,0% 15,0%
4,00 Count 1 0 1
% within p2701 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 3,0% 0,0% 2,0%
% of Total 2,0% 0,0% 2,0%
Total Count 31 13 44
% within p2701 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p2702: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 27

p18

1,00 2,00 Total
p2702 2,00 Count 7 3 10
% within p2702 70,0% 30,0% 100,0%
% within p18 25,0% 23,1% 25,0%
% of Total 17,0% 7,0% 25,0%
3,00 Count 10 7 17
% within p2702 58,0% 41,0% 100,0%
% within p18 37,0% 53,0% 42,0%
% of Total 25,0% 17,0% 42,0%
4,00 Count 7 3 10
% within p2702 70,0% 30,0% 100,0%
% within p18 25,0% 23,1% 25,0%
% of Total 17,0% 7,0% 25,0%
5,00 Count 3 0 3
% within p2702 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 11,0% 0,0% 7,0%
% of Total 7,0% 0,0% 7,0%
Total Count 27 13 40
% within p2702 67,0% 32,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 67,0% 32,0% 100,0%
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p2703: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 27

p18

1,00 2,00 Total
p2703 3,00 Count 3 2 5
% within p2703 60,0% 40,0% 100,0%
% within p18 13,0% 18,0% 15,0%
% of Total 9,1% 6,1% 15,0%
4,00 Count 4 4 8
% within p2703 50,0% 50,0% 100,0%
% within p18 18,0% 36,0% 24,0%
% of Total 12,0% 12,0% 24,0%
5,00 Count 15 5 20
% within p2703 75,0% 25,0% 100,0%
% within p18 68,0% 45,0% 60,0%
% of Total 45,0% 15,0% 60,0%
Total Count 22 11 33
% within p2703 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 66,0% 33,0% 100,0%

p2801: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 28

p18

1,00 2,00 Total
p2801 1,00 Count 20 7 27
% within p28o1 74,1% 25,0% 100,0%
% within p18 64,0% 53,0% 61,0%
% of Total 45,0% 15,0% 61,0%
2,00 Count 11 6 17
% within p28o1 64,0% 35,0% 100,0%
% within p18 35,0% 46,0% 38,0%
% of Total 25,0% 13,0% 38,0%
Total Count 31 13 44
% within p28o1 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p2802: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 28

p18

1,00 2,00 Total
p2802 2,00 Count 14 4 18
% within p2802 77,0% 22,0% 100,0%
% within p18 50,0% 30,0% 43,0%
% of Total 34,0% 9,0% 43,0%
3,00 Count 13 7 20
% within p2802 65,0% 35,0% 100,0%
% within p18 46,0% 53,0% 48,0%
% of Total 31,0% 17,1% 48,0%
4,00 Count 0 2 2
% within p2802 0,0% 100,0% 100,0%
% within p18 0,0% 15,0% 4,0%
% of Total 0,0% 4,0% 4,0%
5,00 Count 1 0 1
% within p2802 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 3,0% 0,0% 2,0%
% of Total 2,0% 0,0% 2,0%
Total Count 28 13 41
% within p2802 68,0% 31,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 68,0% 31,0% 100,0%

p2803: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 28

p18

1,00 2,00 Total
p2803 3,00 Count 8 3 1
% within p2803 72,0% 27,0% 100,0%
% within p18 32,0% 27,0% 30,0%
% of Total 22,0% 8,0% 30,0%
4,00 Count 5 3 8
% within p2803 62,0% 37,0% 100,0%
% within p18 20,0% 27,0% 22,0%
% of Total 13,0% 8,0% 22,0%
5,00 Count 12 5 17
% within p2803 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 48,0% 45,0% 47,0%
% of Total 33,0% 13,0% 47,0%
Total Count 25 11 36
% within p2803 69,0% 30,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 69,0% 30,0% 100,0%
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Sledeca tabela prikazuje broj ispitanika koji su odgovorili na pitanja p30, p31, p32, p33, p34,
p35, p36, p37, p38, p39 i p40, broj ispitanika koji nije odgovorio na navedena pitanja, kao i
ukupan broj ispitanika.

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
p3001 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3002 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3003 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p31 *p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p32 *p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3301 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3302 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3303 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3304 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p34 *p18 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p35 *p18 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p36o1 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3602 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3603 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3604 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p3605 * p18 42 95,0% 2 4,0% 44 100,0%
p37 *p18 43 97,0% 1 2,0% 44 100,0%
p38 *p18 38 86,0% 6 13,0% 44 100,0%
p3901 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3902 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p3903 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4002 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4003 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
p4004 * p18 44 100,0% 0 0,0% 44 100,0%
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p3001: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 30

p18
1,00 2,00 Total

p3001 ,00 Count 14 6 20
% within p3001 70,0% 30,0% 100,0%

% within p18 45,0% 46,0% 45,0%

% of Total 31,0% 13,0% 45,0%

1,00 Count 17 7 24

% within p3001 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 54,0% 53,0% 54,0%

% of Total 38,0% 15,0% 54,0%

Total Count 31 13 44
% within p3001 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3002: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 30

p18
1,00 2,00 Total

p3002 ,00 Count 24 12 36
% within p3002 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 77,0% 92,0% 81,0%

% of Total 54,0% 27,0% 81,0%

1,00 Count 7 1 8

% within p3002 87,0% 12,0% 100,0%

% within p18 22,0% 7,0% 18,0%

% of Total 15,0% 2,0% 18,0%

Total Count 31 13 44
% within p3002 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3003: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 30
p18
1,00 2,00 Total

p3003 ,00 Count 27 13 40
% within p3003 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 87,1% 100,0% 90,0%

% of Total 61,0% 29,0% 90,0%

1,00 Count 4 0 4

% within p3003 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 12,0% 0,0% 9,1%

% of Total 9,1% 0,0% 9,1%

Total Count 31 13 44
% within p3003 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p31: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 31

p18
1,00 2,00 Total

p31 ,00 Count 2 3 5

% within p31 40,0% 60,0% 100,0%

% within p18 6,0% 23,1% 11,0%

% of Total 4,0% 6,0% 11,0%

1,00 Count 29 10 39

% within p31 74,0% 25,0% 100,0%

% within p18 93,0% 76,0% 88,0%

% of Total 65,0% 22,0% 88,0%

Total Count 31 13 44

% within p31 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p32: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 32
p18
1,00 2,00 Total

p32 ,00 Count 0 3 3

% within p32 0,0% 100,0% 100,0%

% within p18 0,0% 23,1% 6,0%

% of Total 0,0% 6,0% 6,0%

1,00 Count 31 10 41

% within p32 75,0% 24,0% 100,0%

% within p18 100,0% 76,0% 93,0%

% of Total 70,0% 22,0% 93,0%

Total Count 31 13 44

% within p32 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3301: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 33

p18

1,00 2,00 Total
p3301 ,00 Count 28 13 41
% within p3301 68,0% 31,0% 100,0%
% within p18 90,0% 100,0% 93,0%
% of Total 63,0% 29,0% 93,0%
1,00 Count 3 0 3
% within p3301 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 9,0% 0,0% 6,0%
% of Total 6,0% 0,0% 6,0%
Total Count 31 13 44
% within p3301 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p3302: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 33

p18
1,00 2,00 Total

p3302 ,00 Count 22 10 32
% within p3302 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 70,0% 76,0% 72,0%

% of Total 50,0% 22,0% 72,0%

1,00 Count 9 3 12

% within p3302 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 29,0% 23,1% 27,0%

% of Total 20,0% 6,0% 27,0%

Total Count 31 13 44
% within p3302 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3303: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 33

p18
1,00 2,00 Total

p3303 ,00 Count 12 4 16
% within p3303 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 38,0% 30,0% 36,0%

% of Total 27,0% 9,1% 36,0%

1,00 Count 19 9 28

% within p3303 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 61,0% 69,0% 63,0%

% of Total 43,0% 20,0% 63,0%

Total Count 31 13 44
% within p3303 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3304: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 33

p18
1,00 2,00 Total

p3304 ,00 Count 29 13 42
% within p3304 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 93,0% 100,0% 95,0%

% of Total 65,0% 29,0% 95,0%

1,00 Count 2 0 2

% within p3304 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 6,0% 0,0% 4,0%

% of Total 4,0% 0,0% 4,0%

Total Count 31 13 44
% within p3304 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p34: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 34

p18
1,00 2,00 Total

p34 ,00 Count 20 8 28
% within p34 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 64,0% 66,0% 65,0%

% of Total 46,0% 18,0% 65,0%

1,00 Count 11 4 15

% within p34 73,0% 26,0% 100,0%

% within p18 35,0% 33,0% 34,0%

% of Total 25,0% 9,0% 34,0%

Total Count 31 12 43
% within p34 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 72,1% 27,0% 100,0%

p35: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 35
p18
1,00 2,00 Total

p35 ,00 Count 2 2 4
% within p35 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

1,00 Count 29 10 39

% within p35 74,0% 25,0% 100,0%

% within p18 93,0% 83,0% 90,0%

% of Total 67,0% 23,0% 90,0%

Total Count 31 12 43
% within p35 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 72,1% 27,0% 100,0%
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p3601: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 36

p18
1,00 2,00 Total

p3601 1,00 Count 5 2 7
% within p3601 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 16,0% 16,0% 16,0%

% of Total 11,0% 4,0% 16,0%

2,00 Count 3 1 4
% within p3601 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 10,0% 8,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

3,00 Count 4 0 4
% within p3601 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 13,0% 0,0% 9,0%

% of Total 9,0% 0,0% 9,0%

4,00 Count 2 2 4
% within p3601 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

5,00 Count 8 3 11
% within p3601 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 26,0% 25,0% 26,0%

% of Total 19,0% 7,0% 26,0%

6,00 Count 8 4 12
% within p3601 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 26,0% 33,0% 28,0%

% of Total 19,0% 9,0% 28,0%

Total Count 30 12 42
% within p3601 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p3602: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 36

p18
1,00 2,00 Total

p3602 1,00 Count 1 1 2
% within p3602 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 8,0% 4,0%

% of Total 2,0% 2,0% 4,0%

2,00 Count 3 1 4
% within p3602 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 10,0% 8,0% 9,0%

% of Total 7,0% 2,0% 9,0%

3,00 Count 4 1 5
% within p3602 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 13,0% 8,0% 11,0%

% of Total 9,0% 2,0% 11,0%

4,00 Count 3 2 5
% within p3602 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 10,0% 16,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

5,00 Count 11 5 16
% within p3602 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 36,0% 41,0% 38,1%

% of Total 26,0% 11,0% 38,1%

6,00 Count 8 2 10
% within p3602 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 26,0% 16,0% 23,0%

% of Total 19,0% 4,0% 23,0%

Total Count 30 12 42
% within p3602 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p3603: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 36

p18
1,00 2,00 Total

p3603 1,00 Count 13 5 18
% within p3603 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 43,0% 41,0% 42,0%

% of Total 30,0% 11,0% 42,0%

2,00 Count 4 2 6
% within p3603 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 13,0% 16,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

3,00 Count 4 1 5
% within p3603 80,0% 20,0% 100,0%

% within p18 13,0% 8,0% 11,0%

% of Total 9,0% 2,0% 11,0%

4,00 Count 3 2 5
% within p3603 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 10,0% 16,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

5,00 Count 2 2 4
% within p3603 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 6,0% 16,0% 9,0%

% of Total 4,0% 4,0% 9,0%

6,00 Count 4 0 4
% within p3603 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 13,0% 0,0% 9,0%

% of Total 9,0% 0,0% 9,0%

Total Count 30 12 42
% within p3603 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p3604: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 36

p18
1,00 2,00 Total

p3604 1,00 Count 3 2 5
% within p3604 60,0% 40,0% 100,0%

% within p18 10,0% 16,0% 11,0%

% of Total 7,0% 4,0% 11,0%

2,00 Count 9 4 13
% within p3604 69,0% 30,0% 100,0%

% within p18 30,0% 33,0% 30,0%

% of Total 21,0% 9,0% 30,0%

3,00 Count 2 1 3
% within p3604 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 6,0% 8,0% 7,0%

% of Total 4,0% 2,0% 7,0%

4,00 Count 8 3 11
% within p3604 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 26,0% 25,0% 26,0%

% of Total 19,0% 7,0% 26,0%

5,00 Count 4 0 4
% within p3604 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 13,0% 0,0% 9,0%

% of Total 9,0% 0,0% 9,0%

6,00 Count 4 2 6
% within p3604 66,0% 33,0% 100,0%

% within p18 13,0% 16,0% 14,0%

% of Total 9,0% 4,0% 14,0%

Total Count 30 12 42
% within p3604 71,0% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,0% 28,0% 100,0%
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p3605: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 5 na pitanje broj 36

p18

1,00 2,00 Total
p3605 1,00 Count 5 0 5
% within p3605 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 16,0% 0,0% 11,0%
% of Total 11,0% 0,0% 11,0%
2,00 Count 8 4 12
% within p3605 66,0% 33,0% 100,0%
% within p18 26,0% 33,0% 28,0%
% of Total 19,0% 9,0% 28,0%
3,00 Count 10 7 17
% within p3605 58,0% 41,0% 100,0%
% within p18 33,0% 58,0% 40,0%
% of Total 23,0% 16,0% 40,0%
4,00 Count 6 0 6
% within p3605 100,0% 0,0% 100,0%
% within p18 20,0% 0,0% 14,0%
% of Total 14,0% 0,0% 14,0%
6,00 Count 1 1 2
% within p3605 50,0% 50,0% 100,0%
% within p18 3,0% 8,0% 4,0%
% of Total 2,0% 2,0% 4,0%
Total Count 30 12 42
% within p3605 71,0% 28,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 71,0% 28,0% 100,0%

p37 * Rezultati obrade podataka za pitanje broj 37
18
1,00 2,00 Total

p37 ,00 Count 7 5 12

% within p37 58,0% 41,0% 100,0%

% within p18 22,0% 41,0% 27,0%

% of Total 16,0% 11,0% 27,0%

1,00 Count 24 7 31

% within p37 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 77,0% 58,0% 72,1%

% of Total 55,0% 16,0% 72,1%

Total Count 31 12 43

% within p37 72,1% 27,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 72,1% 27,0% 100,0%
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p38: Rezultati obrade podataka za pitanje broj 38

p18
1,00 2,00 Total

p38 ,00 Count 1 1 2

% within p38 50,0% 50,0% 100,0%

% within p18 3,0% 9,1% 5,0%

% of Total 2,0% 2,0% 5,0%

1,00 Count 26 10 36

% within p38 72,0% 27,0% 100,0%

% within p18 96,0% 90,0% 94,0%

% of Total 68,0% 26,0% 94,0%

Total Count 27 11 38

% within p38 71,1% 28,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 71,1% 28,0% 100,0%

p3901: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 1 na pitanje broj 39

p18

1,00 2,00 Total
p3901 ,00 Count 18 8 26
% within p3901 69,0% 30,0% 100,0%
% within p18 58,1% 61,0% 59,1%
% of Total 40,0% 18,0% 59,1%
1,00 Count 13 5 18
% within p3901 72,0% 27,0% 100,0%
% within p18 41,0% 38,0% 40,0%
% of Total 29,0% 11,0% 40,0%
Total Count 31 13 44
% within p3901 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p3902: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 39

p18

1,00 2,00 Total
p3902 ,00 Count 29 11 40
% within p3902 72,0% 27,0% 100,0%
% within p18 93,0% 84,0% 90,0%
% of Total 65,0% 25,0% 90,0%
1,00 Count 2 2 4
% within p3902 50,0% 50,0% 100,0%
% within p18 6,0% 15,0% 9,1%
% of Total 4,0% 4,0% 9,1%
Total Count 31 13 44
% within p3902 70,0% 29,0% 100,0%
% within p18 100,0% 100,0% 100,0%
% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p3903: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 39

p18
1,00 2,00 Total

p3903 ,00 Count 18 10 28
% within p3903 64,0% 35,0% 100,0%

% within p18 58,1% 76,0% 63,0%

% of Total 40,0% 22,0% 63,0%

1,00 Count 13 3 16

% within p3903 81,0% 18,0% 100,0%

% within p18 41,0% 23,1% 36,0%

% of Total 29,0% 6,0% 36,0%

Total Count 31 13 44
% within p3903 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p4002 Rezultati obrade podataka za odgovor broj 2 na pitanje broj 40

p18
1,00 2,00 Total

p4002 ,00 Count 24 11 35
% within p4002 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 77,0% 84,0% 79,0%

% of Total 54,0% 25,0% 79,0%

1,00 Count 7 2 9

% within p4002 77,0% 22,0% 100,0%

% within p18 22,0% 15,0% 20,0%

% of Total 15,0% 4,0% 20,0%

Total Count 31 13 44
% within p4002 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%

p4003: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 3 na pitanje broj 40
p18
1,00 2,00 Total

p4003 ,00 Count 12 4 16
% within p4003 75,0% 25,0% 100,0%

% within p18 38,0% 30,0% 36,0%

% of Total 27,0% 9,1% 36,0%

1,00 Count 19 9 28

% within p4003 67,0% 32,0% 100,0%

% within p18 61,0% 69,0% 63,0%

% of Total 43,0% 20,0% 63,0%

Total Count 31 13 44
% within p4003 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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p4004: Rezultati obrade podataka za odgovor broj 4 na pitanje broj 40

p18
1,00 2,00 Total

p4004 ,00 Count 28 13 41
% within p4004 68,0% 31,0% 100,0%

% within p18 90,0% 100,0% 93,0%

% of Total 63,0% 29,0% 93,0%

1,00 Count 3 0 3

% within p40o4 100,0% 0,0% 100,0%

% within p18 9,0% 0,0% 6,0%

% of Total 6,0% 0,0% 6,0%

Total Count 31 13 44
% within p4004 70,0% 29,0% 100,0%

% within p18 100,0% 100,0% 100,0%

% of Total 70,0% 29,0% 100,0%
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