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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Svako poduzece koje se bavi razvojem nekog oblika softverskih proizvoda mora usvojiti
odredenu, dobro definiranu, metodologiju tj. upravljacki okvir za razvoj takvih proizvoda. Te
projektne metodologije olakSavaju upravljanje procesima u proizvodnji softvera visoke
kvalitete. Procesi razvoja softverskih proizvoda se uglavnom sastoje od sljede¢ih faza:
detaljna analiza zahtjeva, dizajn, implementacija, testiranje, puStanje u produkciju i
odrzavanje. U svijetu razvoja softverskih proizvoda, danas postoje dva najpopularnija nacina
upravljanja projektima: tradicionalni i agilni nacin razvoja. Tradicionalna metodologija i
modeli proizasli iz nje zahtijevaju dobro osmisljen plan, slijedni napredak faza te definiran
skup zahtjeva za razliku od agilnih nacina koji imaju manje stroge smjernice, a karakterizira
ih iterativan i inkrementalan pristup razvoju proizvoda. Agilni nacini tako dozvoljavaju
neodredeni broj repeticija pojedinih faza koje jednom kada su zavrSene rezultiraju
upotrebljivim inkrementom proizvoda s novim setom funkcionalnosti. Cilj ovoga rada je
opisati vodopadni model kao najpopularniji oblik primjene principa tradicionalne
metodologije te Scrum upravljacki okvir kao najpopularniji oblik primjene principa agilnog
nacina razvoja proizvoda. Opisom projekata iz poslovne prakse pokuSat ¢e se pokazati kako
se teorijski principi primjenjuju u praksi te postoje li neki faktori na koje bi se trebala obratiti

posebna paznja prilikom odluc¢ivanja o primjeni pojedine metodologije vodenja projekta.

Kljucne rijeci: projektni menadzment, softverskih inzenjering, metodologije razvoja
softverskih proizvoda, tradicionalna metodologija, agilne metodologije, vodopadni model,

Scrum



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

Each company engaged in the development of some form of software products must adopt a
specific, well-defined methodology, i.e.management framework for the development of such
products. These project methodologies facilitate the management of processes in the
production of high quality software. Software product development processes mainly consist
of the following stages: detailed requirements analysis, design, implementation, testing,
production release and maintenance. In the world of software product development, there are
two most popular ways of managing projects today: the traditional and the agile methods of
development. The traditional methodology and models derived from it require a well-designed
plan, sequential phase progress, and a defined set of requirements, as opposed to agile modes
that have less stringent guidelines, characterized by an iterative and incremental approach to
product development. The agile development thus allows for an indefinite number of
repetitions of individual stages that, once completed, result in a usable product increment with
a new set of functionalities. The aim of this paper is to describe the waterfall model as the
most popular form of applying the principles of the traditional methodology and the Scrum
framework as the most popular form of applying the principles of the agile product
development. The description of the projects in business practice aims to show how the
theoretical principles are implemented in practice and whether there are some factors that
should be paid special attention to when deciding on the application of a particular project

management methodology.

Key words: project management, software engineering, software development
methodologies, traditional software development methodology, agile methodologies, waterfall

model, Scrum
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ZIVOTOPIS STUDENTA



1. UVOD

Softverski proizvodi su u modernom poslovanju postali klju¢na komponenta koja ¢esto moze
odrediti smjer i uspjeSnost poslovanja ¢itavog poduzeca. Stoga izrada softverskih proizvoda
postaje jedan od nezanemarivih elemenata prilikom kretanja u nove poduzetnicke pothvate,
prilagodbe postojeceg poslovnog rjesenja prilikama na trzistu ili prilikom ekspanzije na nova
trziSta 1 trziSne segmente. Poduzeca imaju dvije moguénosti, razvijati i odrzavati softver
unutar vlastitih radnih kapaciteta ili unajmiti dedicirana poduzeca koja kroje softverska
rjeSenja po narudzbi. Od samih pocetaka razvoja softvera do danas su se procesi i
kompleksnost razvoja softvera znac¢ajno promijenili. Stoga su s viemenom nastale i1 specificne
metodologije razvoja kako bi se standardizirali procesi i povecala produktivnost projektnih

timova kojima je zadatak proizvodnja takvog tipa proizvoda.

1.1. Predmeti cilj rada

Metodologije u projektnom menadzmentu se obicno definiraju kao skupine metoda, tehnika,
procedura, pravila, predlozaka i najboljih praksi koje se koriste na projektu (Sundak, 2014).
One sluze osobama zaduZenim za uspostavu i izvrSenje projekata kao vodilje u kreiranju i
pracenju projektnih aktivnosti kako bi se maksimizirao njihov ishod te zadovoljile sve
interesne strane ukljucene u projekt. Predmet ovoga rada biti ¢e projekti razvoja softverskih
proizvoda. U informacijsko-komunikacijskoj industriji, projekte razvoja proizvoda moZemo
podijeliti na one vodene po principima tradicionalne metodologije te modela proizaslih iz nje i
agilnog nacina razvoja 1 metodologija te modela 1 upravljackih okvira proizaslih iz smjernica
koje on nalaze. Tradicionalna metodologija zahtijeva dobro osmisljen plan te dobro definiran
skup zahtjeva, za razliku od agilnih nac¢ina koje karakterizira iterativni pristup razvoju, manje

formalne smjernice te laksa prilagodivost projektnih procesa.

Cilj teorijskog dijela rada je, koriStenjem znanstvene literature, definirati ulogu i1 znacaj
projektnog menadzmenta u razvoju softverskih proizvoda te nastavno na njega prikazati
kljuéne karakteristike primjene tradicionalnog i agilnog nac¢ina u vodenju projekata razvoja
softverskih proizvoda. Kroz empirijski dio rada pokusat ¢e se opisati kljucne karakteristike
dvaju najpopularnijih modela razvoja na primjerima projekata iz prakse te identificirati pitanja

na koja bi se trebalo odogovoriti prije odabira nac¢ina vodenja projekta.



1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja
U ovom radu se koriste primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni izvori podataka se
sastoje od raznolike znanstvene literature s temom projektnog menadzmenta te upravljanja
procesima u razvoju softverskih proizvoda. Osim znanstvene literature, koristi se 1 nekolicina
Clanaka 1 izvora s web stranica koji sadrze informacije povezane s temom rada kako bi se

prikazali najazurniji komentari i statistike vezane uz temu.

Za potrebe pisanja rada, koristit ¢e se dva primarna izvora podataka. Prvi izvor je provedeni
dubinski intervju s projektnim menadzerom zaduzenim za vodenje projekata u jednoj od
najuspjesnijih digitalnih agencija u Hrvatskoj koja se bavi razvojem softverskih proizvoda.
Kroz dubinski intervju ¢e se ispitati kako su opseg, vrijeme, budzet i drugi faktori utjecali na
odabir metodologije i strukturu procesa u vodenju dva projekata razvoja softtverskih
proizvoda. Drugi izvor podataka bit ¢e jednostavni anketni upitnik koji je postavljen
¢lanovima projektnih timova spomenutih dvaju projekata. Usporedbom rezultata anketnih
upitnika pokuSat ¢e se donijeti zakljucak o wuspjeSnosti primjene pojedine projektne

metodologije na op¢e zadovoljstvo projektnih ¢lanova.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

U prvom dijelu rada opisat ¢e se projektni menadzment kao podrucje unutar organizacijske
teorije 1 prakse. S obzirom na temu rada, dodatno ¢e se opisati vaznost projektnog
menadzmenta u procesima razvoja softverskih proizvoda te kako su pojedine karakteristike
informacijsko-komunikacijske industrije 1 globalni trendovi utjecali na razvitak projektnog
menadzmenta. Centralni dio rada obuhvatit ¢e dva najpopularnija na¢ina vodenja projekata u
modernom razvoju softverskih proizvoda, vodopadni model te Scrum upravljacki okvir. U
tom dijelu rada ¢e se nastojati pregledom relevantne znanstvene literature prikazati teorijski
okvir i kontekst tradicionalne metodologije te njenih najpopularnijih modela i agilnog nacina
razvoja softverskih proizvoda te metodologija i upravljackih okvira proizaslih iz smjernica
agilnog manifesta.

U zavrSnom dijelu rada ¢e se opisnom studijom slucaja opisati projektni procesi i
karakteristike na primjerima dvaju projekata. Jedan je voden po principima tradicionalne
metodologije tj. vodopadnim modelom, dok je drugi projekt voden po principima agilnog
nacina razvoja tj. kojemu je Scrum upravljacki okvir pomogao u definiranju uloga clanova

projektnog tima te projektnih procesa.



Zakljucno, s obzirom na informacije dobivene iz rezultata intervjua s projektnim menadzerom
te na informacije dobivene iz anketnih upitnika, pokusat ¢e se identificirati klju¢na pitanja na
koja bi se trebalo odgovoriti prije odabira projektne metodologije te ima li odabir pojedinog
nacina vodenja projekta utjecaj na opce zadovoljstvo projektnih ¢lanova uspjehom projekta i

radnim uvjetima na njemu.



2. PROJEKTNI MENADZMENT U RAZVOJU SOFTVERSKIH
PROIZVODA

U ovom poglavlju rada, definirat ¢e se projektni menadzment pocevsi s definicijom samog
projekta te nastavno na nju definiranjem uloga projektnog menadzmenta u razvoju softverskih
proizvoda. S obzirom na to da da se karakteristike 1 zadaci projektnih menadzera razlikuju s
obzirom na karakteristike pojedinih industrija i zahtjeva za funkcionalnostima proizvoda koje
se unutar njih grade, u ovom dijelu rada ¢e se obraditi karakteristike softverskog inzenjerstva i

nacin na koji su se projekti 1 projektni timovi prilagodili njegovom kontekstu.
2.1. Pojmovno odredenje projekthog menadzmenta

Projektni menadzment predstavlja podru¢je unutar organizacijske teorije i prakse koje se
konstantno razvija. Koncept projektnog menadzmenta predstavlja sustavni pristup efikasnom
menadZmentu preko optimalizacije veza, informacija, odluka, dokumentacije i aktivnosti u
svim fazama zivotnog ciklusa projekta (Vlahov, 2013). Kako bi se uspjesno objasnio pojam

projektnog menadzmenta, potrebno je zapoceti s definicijom projekta.

2.1.1. Karakteristike projekta

Kerzner (2017) projektom smatra svaki povezani niz aktivnosti koji:
e Ima specifican cilj koji se mora ostvariti prate¢i odredene specifikacije;
e Ima definiran pocetak i kraj;
e Ima financijska ograniCenja;

e Zasvoju provedbu trosi ljudske 1 ne ljudske resurse (npr. novac, rad, oprema).

Prije nego li se krenu opisivati karakteristike, potrebno je opisati prvi dio Kerznerove

definicije, a to je projekt kao povezani niz aktivnosti.

2.1.1.1. Povezani niz aktivnosti u projektu

Povezanost implicira na to da medu aktivnostima na projektu mora postojati logicka i
tehni¢ka veza. Postoji redoslijed kojim se aktivnosti na projektu moraju odvijati kako bi
projekt bio zavrSen. Aktivnosti se smatraju povezanima jer je proizvodni ucinak jedne
aktivnosti ujedno i ulaz' koji je potreban da bi sljedeéa aktivnost zapocela. Na primjer,

potrebno je dizajnirati racunalni program prije nego §to ga se moze poceti programirati. S

Ueng. input



druge strane, mozemo imati i nepovezane aktivnosti koje moraju biti zavrSene kako bi neki
projekt bio gotov. Uzmimo za primjer bojanje interijera kuce. Uz neke iznimke, sobe mogu
biti obojene u bilo kojem redoslijedu, ali interijer ku¢e necée biti zavrSen dokle god sve sobe u
ku¢i nisu obojene. Stoga, bojanje interijera ku¢e podrazumijeva slijed aktivnosti, ali se ono ne
moze smatrati projektom ako uzmemo u obzir prethodno navedenu definiciju projekta

(Wysocki, 2011).

21.1.2. Specifi¢an cilj projekta

Svaki projekt mora imati specifican cilj. Tako na primjer, mnoga poduzeca unajmljuju
agencije za izradu web stranica, ali je svaka web stranica posebna i drugacija jer je nastala kao
rezultat posebnih zahtjeva.

Medutim, Wysocki (2011) iznosi kako projekti ve¢ega obuhvata mogu biti podijeljeni u
nekoliko potprojekata od kojih se svaki moze smatrati samostalnim projektom iako imaju
zajednicki specifican stil. Podjela se vrsi zbog lakSe i bolje menadzmentske kontrole. Na
primjer, potprojekti mogu biti definirani na razini funkcionalne jedinice, odjela ili geografske
lokacije. Prema Wysockiju, ova dekompozicija slozenih projekata u potprojekte se radi s
ciljem pojednostavljenja upravljanja rasporedom resursa te smanjuje potrebu za
komunikacijom medu odjelima dok se radi na odredenoj aktivnosti. Nedostatak je taj $to su
projekti u tom slucaju samostalni. Iako samostalnost projektima dodaje jo§ jedan nivo

kompleksnosti, svakako se njome moze upravljati.

2.1.1.3. Vremenski rok projekta

Projekti imaju odredeni rok izvrSenja. Taj datum mozZe biti nametnut od strane menadZmenta
ili eksterno specificiran od strane klijenta, vladine agencije ili nekog drugog tijela za kojeg se
projekt provodi. Ono §to je bitno jest da nitko od razvojnog tima nema kontrolu nad tim
rokom. Projekt bi trebao zavrSiti na specificiran datum bez obzira na to da li je sve iz
obuhvata projekta dovrseno ili ne (Wysocki, 2011).

U praksi ¢e se Cesto vremenski rok produzivati dokle god projekt ne bude udovoljavao
prethodno definiranim zahtjevima jer bi u protivhom rezultat projekta bio nedovrSeni ili
poludovrseni proizvod koji bi mogao prouzrokovati frustracije prilikom koriStenja te nastetiti

reputaciji proizvodaca tj. poduzeca koje je provodilo projekt.



2.1.1.4. Financijska ogranienja i resursi projekta

Resursi podrazumijevaju ljude, strojeve, softver i druga sredstva neophodna za zavrSavanje
projekta. Ovi resursi se mogu prilagodavati ovisno o menadzmentu, no smatraju se fiksnim
resursima jednom kada je projekt dogovoren i kada njim krene upravljati projektni menadzer.
Uzmimo za primjer da poduzece u danom trenutku ima samo jednog raspolozivog grafickog
dizajnera. On predstavlja fiksni resurs koji je dostupan projektnim menadzerima. Ako je
projektu dodijeljen samo jedan dizajner, to je onda resurs na kojeg projektni menadzer ne
moze utjecati ve¢ samo visi menadzment (Wysocki, 2011).

Financijska ograni¢enja odnosno budzet, dodatno su opisani u poglavlju ,,Ogranicenja

projekta“.
2.1.1.5. Projektna specifikacija

Prethodno navedene odrednice projekata poklapaju se i prema Kerzneru (2017) i prema
Wysockiju (2011), medutim, Wysocki definira jo§ jednu karakteristiku projekata, a ta je da su
vodeni prema odredenoj specifikaciji. Prema njemu, klijent o¢ekuje izvrSenje projekta uz
odredene funkcionalnosti i kvalitetu. Ti zahtjevi mogu biti samo-nametnuti kao Sto je npr.
datum izvrSetka projekta, a mogu biti 1 posebno specificirani od strane klijenta kao S§to bi,
primjerice, bila izrada izvjeStaja o prodaji na tjednoj bazi. lako bi projektni menadZeri trebali
projektnu specifikaciju tretirati fiksnom, u stvarnosti brojni faktori za vrijeme trajanja
projekta utje€u na njene promjene. To se dogada u prilikama kada neki zahtjevi nisu dovoljno
detaljno definirani od strane klijenta ili se, primjerice, promijenila poslovna situacija (Sto je
Cest slucaj kod projekata s duzim rokom). Nerealno je ocekivati da se specifikacija nece
mijenjati kroz Zivotni ciklus projekta. Sistemske specifikacije se mogu i ho¢e mijenjati te
zbog toga predstavljaju poseban izazov projektnim menadzZerima u dostizanju projektnih

ciljeva.
2.1.1.6. Nesigurnosti na projektu

Budu¢i da je svaki projekt jedinstven ponekad je teSko jasno definirati ciljeve projekta,
procijeniti to¢no koliko ¢e vremena trebati da se projekt zavrsi 1 odrediti koliko ¢e to sve
kostati. Vanjski ¢imbenici takoder uzrokuju neizvjesnost, poput dobavljaca koji prestaje s

poslovanjem ili ¢lana tima koji treba uzeti neplanirani godis$nji odmor/bolovanje. Nesigurnost



je tako jedna od klju¢nih karakteristika projekata zbog koje je upravljanje projektima toliko

izazovno (Schwalbe, 2015).

2.1.2. Ograni€enja projekta

OgraniCenja projekta se postavljaju od strane projektnih sponzora/klju¢nih dionika ili odbora
projekata tako da postoje zajednicka, dogovorena ocekivanja od projekta. Usko su vezana s
navedenim karakteristikama projektima jer se zapravo svaka karakteristika predstavlja
ogranicenje na koje bi sponzori projekta trebali obratiti pozornost prije kretanja s projektom.
Prema Wysockiju (2011) 1 Siegelaub (2007), ovo su Sest temeljnih ogranicenja projekta:

e Obuhvat,

e Kwvaliteta,

e Budzet,

e Vrijeme,

e Resursi,

e Rizik.

Ova ograni¢enja formiraju nezavisan set. Promjena u jednom ogranic¢enju moze dovesti do
potrebe mijenjanja drugog kako bi se projekt vratio u ravnotezno stanje. U tom kontekstu,
navedeni parametri formiraju sustav koji mora ostati nepromijenjen kako bi projekt bio
balansiran zbog tolike vaZnosti svakog pojedinog ogranicenja na krajnji uspjeh/neuspjeh
projekta (Wysocki, 2011).

Iako se ogranicenja preklapaju prema Wysockiju 1 Siegelaub, Siegeleaub (2007), a i brojna
druga literatura, dodatno navodi 1 rizik. Prema njemu, potrebno je prethodno definirati rizik
koji je prihvatljiv projektnim dionicima tj. sponzorima. Ako projektni menadZer ne uspije
kontrolirati vece rizike (mitigacija/transfer rizika), projektni dionici tj. sponzori moraju

odluciti je li im prihvatljivo nastaviti s ve¢om izlozenos$¢u riziku ili ¢e se projekt zatvoriti.
2.1.2.1. Obuhvat kao ograni¢enje projekta

Obuhvat je iskaz kojim su definirane granice projekta. On ne ukazuje samo na to Sto je
obuhvaceno projektom, ve¢ i na ono §to u sklopu projekta nece biti napravljeno. U industriji
informacijskih tehnologija, obuhvat je cesto definiran dokumentom zvanim funkcijska
specifikacija. Ovisno o industriji, moze poprimiti razliita imena, no bez obzira kako bio
nazvan, ovaj dokument predstavlja temelj za sav rad koji slijedi. Nije tajna da se obuhvat

projekta moze promijeniti, ali je vazno tu promjenu detektirati na vrijeme i donijeti odluku o
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tome kako prilagoditi projekt promjeni. Upravo to je jedan od najzahtjevnijih zadataka s

kojima se susre¢u projektni menadzeri prilikom vodenja projekata (Wysocki, 2011).

Obuhvat se moze prezentirati kao raspon. Siegelaub (2007) to objaSnjava na sljede¢i nacin
kada komunicira projektnom menadZzeru:

,Zelim da se napravi proizvod A, on je obavezan. Ako ostane viska vremena i novca, takoder
bi htio proizvod B. Ako se proizvod B ne mozZe napraviti, imati proizvod A ce biti
zadovoljavajuce.”

Nadalje, Siegelaub (2007) navodi da s ovakvom tolerancijom na obuhvat, projektni menadzer
ima fleksibilnost oko onoga S$to treba biti isporuceno, ali u okviru striktnih i dogovorenih
limita. Takva tolerancija moze biti prezentirana i kao negativan raspon, primjerice:

\, Zelim da se razviju proizvodi C i D, ali ako pred kraj budete kratki s viemenom i novcem,
prihvatljivo je da se proizvod D ne razvije.

Ovakve situacije se javljaju kada su definirane osnovne stavke koje se projektom moraju

dostaviti. Ostale, sporedne stavke se mogu dostaviti kasnije bez ugrozavanja kljucnih

projektnih ciljeva i bez disrupcija projektnog obuhvata.

2.1.2.2. Kvaliteta kao ogranic¢enje projekta

Ogranicenje kvalitete je dosta slicno ograni¢enju obuhvata, samo Sto je fokus kvalitete na
karakteristikama isporucenih proizvoda. Tolerancija na kvalitetu djeluje po principima
tocnosti. Ona predstavlja stupanj do kojega razvijena stavka odgovara definiranim
karakteristikama. Primjerice, ako je projektni zahtjev da se napravi stol dug tocno jedan
metar, tada bi isporuceni stolovi koji su dugi 99 cm ili 101 cm bili odbijeni. Alternativno, ako
je postavljenja tolerancija od +/- 1 cm, to znaci da bi se mogli isporuciti proizvodi dimenzija
99,5 ili 100,5 cm te bi i dalje bili prihvatljivi jer ispunjavaju postavljene kriterije kvalitete
(Siegelaub, 2007).

Ako promotrimo ostala projektna ograni¢enja, u mnogim klasi¢nim situacijama, kada su
vremenski rokovi, budZeti 1 resursi iscrpljeni, kvaliteta proizvoda je ta koja najcesce pati kako
bi se projekti zavrSili unutar definiranih okvira. Voditelji projekata tako mogu i isporuciti
definirane stavke, ali ih se mozda nije stiglo temeljito istestirati ili se zbog spomenutih
okolnosti moralo odustati od pojedinih definiranih karakteristika proizvoda §to svakako

predstavlja prijetnju i potencijalnu opasnost prilikom vrednovanja kvalitete proizvoda.



Wysocki (2011) definira dva tipa kvalitete koji su dio svakog projekta:
e Kbvaliteta proizvoda — Kvaliteta krajnjeg produkta nastalog tijekom projekta. Za
kontrolu proizvoda koriste se alati kao Sto su: planiranje kvalitete, odrzavanje kvalitete
i kontrola kvalitete.
e Kvaliteta procesa — Odnosi se na kvalitetu procesa projektnog menadzmenta. Fokus je
na tome koliko dobro procesi djeluju i kako ih se moze poboljsati. Alati koji se koriste

su neprekidno poboljSavanje kvalitete 1 upravljanje kvalitetom procesa.

Nadalje, Wysocki iznosi kako je dobar program upravljanja kvalitetom, s postavljanim
procesima koji imaju zada¢u monitorirati sav posao na projektu, uvijek dobra investicija. Ne
samo da doprinosi zadovoljstvu klijenta, ve¢ i pomaZze poduze¢ima da ucinkovitije koriste
svoje resurse. Upravljanje kvalitetom je tako jedno od podrucja koje svakako ne bi trebalo biti

ugrozeno.

2.1.2.3. Budzet kao ograni¢enje projekta

Budzet je jedna od najvaznijih stavki o kojima projektni menadzer mora voditi ra¢una kroz
¢itav Zivotni ciklus projekta. Uzima se u obzir ve¢ kod rane 1 neformalne faze projekta.
Ovisno o tome koliko je narucitelj projekta proveo vremena definirajuci i razmisljajuci o
projektu, toliko inicijalna brojka moze biti blizu odnosno daleko od stvarnog troska projekta.
Projektni menadzeri se Cesto nalaze u situaciji u kojoj je narucitelj spreman potrositi to¢no
odredeni iznos sredstava te je u takvim slucajevima na projektnim menadzerima zadatak da
jednostavno rade s onim §to imaju. S druge strane, u formalnijim situacijama, na projektnim
menadzerima je zadatak pripremiti ponudu za projicirani posao. U toj ponudi bi se trebala
ukljuciti procjena sveukupnih troSkova projekta. Takva ponuda omogucava narucitelju
projekta/klijentu lakSe donoSenje odluke o tome hoce li projekt zazivjeti ili ne (Wysocki

2011).

Na budzet 1 upravljanje budzetom znacajno utjecu i odabrane projektne metodologije koje
daju okvir za vodenje projekta. Budzetna ogranienja i prakse koriStenja budzeta koji su
karakteristi¢ni za jednu metodologiju, ne moraju biti isti i za drugu. O tome ¢e se raspravljati

u poglavljima koja se odnose na projektne metodologije.



2.1.2.4. Vrijeme kao ogranic¢enje projekta

Wysocki (2011) iznosi kako narucitelj projekta treba specificirati vremenski okvir i1 krajnji
rok do kada projekt treba biti zavrSen. U odredenoj mjeri, vrijeme i troSak su u inverznom
odnosu. Jednom kada je obuhvat projekta definiran, vrijeme mu se moze reducirati, ali se u
tom slucaju troskovi povecavaju. Prema Wysockiju, vrijeme je zanimljiv resurs. S obzirom na
to da ga ne mozemo skladistiti, troSi se nevezano za to konzumiramo li ga ili ne. Na
projektnim menadzerima je zadatak da obracaju paznju na nadolazece vrijeme te ga prigodno
alociraju na Sto efikasniji i efektivniji nacin. Budude vrijeme je resurs koji se moze
razmjenjivati unutar projekta pa ¢ak i medu razliitim projektima. Jednom kada projekt
zapocne, vrijeme je primarni resurs kojeg projektni menadzeri koriste kako bi odrzavali

projekt unutar definiranog rasporeda.

Prema Siegelaub (2007) vrijeme i budzet su ,,najopipljivije* mjere tj. ogranic¢enja projekta.
Upravo zato su 1 prvo mjesto gdje sponzori gledaju kada se projekt nade u problemima, a
&esto znaju biti i jedino mjesto na koje se u tom slu¢aju obra¢a pozornost. Cesto su sva ostala
ogranicenja u potpunosti zanemarena od strane projektnih sponzora dokle god se projekt
zavrSava u okviru budZeta i na vrijeme. Zato je Cest slucaj da se prikrivaju neke nedostajuce
znacajke ili se previda kontrola kvalitete. Budu¢i da ¢ak ni sponzori obi¢no nisu sigurni koje
su definirane karakteristike u obuhvatu projekta ili Sto se radi kontrolom kvalitete, svi budu
jednako sretni ako se one ignoriraju ili smanje na najmanju mogucu mjeru, u korist vremena 1

troskova.

2.1.2.5. Resursi kao ograni¢enje projekta

Prema Wysockiju (2017) resursi mogu biti ljudi, oprema, fizi¢ka postrojenja ili skladista koja
imaju ogranicavaju raspolozivost. Mogu biti dodijeljeni iz resursa poduzeca ili unajmljeni od
trece strane. Hartney (2017) svrStava svaki projektni resurs u jednu od sljedec¢ih kategorija, s
obzirom na to kako im se dodjeljuju projektni troskovi:

e Direktni - resursi Cije koriStenje rezultira gotovim proizvodnim jedinicama. Na
primjer, sat rada radnika ili broj utroSenih komada odredenog materijala. Stvarni
troSak bi se trebao podijeliti na razuman broj projekata kojima ¢e se direktni resurs
dijeliti. Uz direktne resurse bi se trebali vezati 1 sekundarni troSkovi kao $to su radne

beneficije, davanja za mirovine, bonusi ili bilo koji drugi troSak povezan s resursom.
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e Indirektni - odnosi se na posao koji je potreban kako bi se proizveo krajnji proizvod,
ali nije direktno ukljuen u proizvodnju. Ovdje se podrazumijevaju stvari kao Sto su:
kontrola kvalitete, nadzor proizvodnje i projektni menadzment. Ovu vrstu resursa
svakako treba ukljuciti u procjene prilikom ra¢unanja projektnih troSkova. Najbolja
praksa je da se prikladno alociraju odgovaraju¢im zadacima.

e Neizravni - administrativni troskovi poput plade izvrSnog direktora ne mogu se
pripisati projektu, ali ovisno o organizacijskog strukturi, ih ponekad moraju platiti svi
projekti. Razlika izmedu resursa koji rezultiraju indirektnim i neizravnim troskovima
je u tome da se indirektni troSkovi mogu direktno pripisati projektu (pr. projektni
menadzment), dok neizravni (pr. rad izvr$nog direktora) ne moraju nuzno imati ikakvu

ukljucenost u projekt.

U svakom slucaju, resursi su centralni alat planiranja projektnih aktivnosti bez kojih je
nemoguce dovrsiti projekt. U industriji razvoja softverskih proizvoda najbitniji resurs su ljudi,

zatim slijede racunalna infrastruktura i oprema koju se koristi u razvoju softvera.

2.1.2.6. Rizik kao ograni¢enje projekta

Kako bi se upravljalo rizikom kao ograni¢enjem, poduzeca moraju pronaci razinu tolerancije
na rizik koja je prihvatljiva svim dionicima. Primjerice, ako pojedini dobavlja¢ podbaci 1 ne
moze viSe nastaviti pruzati svoje usluge, potrebno je prona¢i novoga dobavljaca u rasponu od
cijene X, vremena potrebnog za dostavu proizvoda/usluga Y i kvalitete Z. Uspostavljanjem
razine tolerancije, dionicima na projektu je lakSe odrediti koliki su rizik spremni preuzeti u
situacijama sli¢nim navedenom primjeru. Drugi nacin sagledavanja rizika moZe biti kroz
neocekivane prilike koje se mogu pojaviti. IskoriStavanje novonastale prilike ¢e, naravno,
ukljucivati i rizik, stoga je korisno pokazati scenarije svojim dionicima i odrediti njihov prag
tolerancije. Ako se, recimo, pojavi prilika da se osvoji ve¢i trzisni udio, potrebno je odgovoriti
na pitanja hoce li dionici biti spremni povecati iznos ulaganja i1 koje bi bile granice njihovog

ulaganja (Shenoy, 2017).
Upravo zadnji primjer (prilika osvajanja veceg trziSnog udjela) ukazuje na to da se rizik ne

mora vezati isklju€ivo uz negativne scenarije i prijetnje poduzecu/projektu, ve¢ da treba

ukljuciti 1 prilike koje mogu rezultirati pozitivnim rezultatom.
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2.1.3. Projektni menadzment

Projektni menadzment ukljuuje primjenu znanja, vjeStina, alata i tehnika u projektnim
aktivnostima kako bi se ostvarili projektni zahtjevi. Projektni menadzment se ostvaruje
primjenom 1 integracijom 47 logicki grupiranih procesa projektnog menadzmenta koji su
kategorizirani u pet procesnih grupa. Tih pet procesa su: iniciranje, planiranje, izvrSavanje,
kontrola 1 zavrSavanje (Project Management Institute, 2013). Nadalje, PMI (2013) navodi
kako upravljanje projektima uobicajeno ukljucuje:
e Analizu zahtjeva;
e Adresiranje raznolikih potreba, briga i oCekivanja projektnih dionika u planiranju i
izvrSavanju projekta;
e Uspostavu, odrzavanje i1 izvrSavanje komunikacije medu projektnim dionicima;
e Vodenje dionika tijekom ispunjavanja projektnih zahtjeva i ostvarivanja ciljeva
projekta;

e (Odrzavanje ravnoteze medu projektnim ograni¢enjima.

Sve navedene aktivnosti zapravo upucuju na to koja je uloga osobe zaduzene za upravljanje
projektom, odnosno projektnog menadzZera, a upravo to ¢e biti obradeno u sljede¢em

poglavlju.

2.1.4. Uloga i odgovornosti projektnog menadzera

Projektni menadZer je osoba zaduZena od strane organizacije/poduzeca da vodi tim koji je
odgovoran za postizanje projektnih ciljeva. Ovisno o strukturi organizacije, projektni
menadZer je odgovoran voditelju organizacijske jedinice? ili zajedno s ostalim projektnim
menadzerima odgovara voditelju portfelja® ili osobi na sli¢noj poziciji koja je u konacnici
odgovorna za projekte Sirom poduzeca. Osim toga, projektni menadzer blisko suraduje i s
drugim pozicijama poput poslovnog analiti¢ara*, menadZera za osiguranje kvalitete s ostalim
strucnjacima iz razli¢itih podrucja ekspertize. Generalno, projektni menadzeri imaju
odgovornost udovoljiti potrebama zadataka, tima te individualnim potrebama. Budu¢i da je to
strateSka disciplina, projektni menadZment postaje veza izmedu strategije i tima. Projekti su
nuzni za rast i prezivljavanje organizacija, oni kreiraju vrijednost u obliku poboljSanih

poslovnih procesa, neophodni su u razvoju novih proizvoda i usluga te olakSavaju tvrtkama da

2 eng. functional manager
3 eng. portfolio manager
4 eng. business analyst
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odgovore na promjene u okruzenju, konkurenciji i trziStu. Zbog toga uloga projektnog

menadzera postaje sve vise strateSka (Project Management Institute, 2013).

Takoder, PMI (2013) navodi sljedece interpersonalne vjestine projektnih menadzera kao one
od iznimne vaznosti za njihov uspjeh: vodstvo, sposobnost izgradnje tima, motivacijske
vjestine, komunikacijske vjestine, sposobnost utjecaja na druge, donosenje odluka, politicka i
kulturalna osvijeStenost, pregovaracke vjestine, izgradnja povjerenja, upravljanje konfliktima
te mentoriranje. Ovisno o grani industrije, projektni menadZzeri ¢e se koristiti specijaliziranim
alatima i tehnikama te moraju imati specifiéno znanje, no navedene vjesStine su univerzalne
vjestine koje bi svaki projektni menadzer trebao posjedovati i aktivno raditi na njithovom
unaprjedenju. Razvijanje interpersonalnih vjestina je uglavnom moguce samo kroz sami rad s
ljudima pa se tako od projektnih menadZera Cesto trazi prethodno iskustvo rada u odredenim
poljima. To ujedno ¢ini ulazne barijere za ovu poziciju iznimno rigoroznim te obino nije
praksa da se osobe tek nakon zavrSenog formalnog obrazovanja zaposljavaju na ovim

pozicijama.

Ipak, u posljednje vrijeme mozemo svjedociti pojavi tzv. juniorskih pozicija za projektne
menadzere. U tom slucaju, juniori asistiraju kolegama projektnim menadzerima u
svakodnevnim aktivnostima, primjerice pisanju zapisnika nakon sastanka, dogovaranju
sastanaka itd. lako takva osoba mozda nije zrela za samostalno vodenje projekata i
odgovornosti koje idu s time, moze se postepeno prilagodavati i uciti poslovnim procesima
pojedinog poduzeca tj. organizacije te se tako pripremiti za ono $to se od nje bude ocekivalo

kasnije.

2.1.5. Projektni tim

Projektni tim ukljucuje projektnog menadzera i grupu individualaca koji zajedno rade na
izvrSavanju projektnih ciljeva. Tim se sastoji od pojedinaca iz razlicitih grupa sa specificnim
znanjima 1 vjeStinama kojima mogu doprinijeti uspjehu projekta. Struktura 1 karakteristike
projektnog tima mogu znacajno varirati, ali jedna je konstantna uloga projektnog menadzera
kao lidera tima, neovisno o tome koliki autoritet projektni menadZer ima nad ¢lanovima
svojega tima (Project Management Institute, 2013).

Svakako da o tome koliki ¢e autoritet projektni menadzer imati u projektnom timu ovisi

ponajprije o ustrojstvu poduzeca tj. organizacije 1 prirodi projekta, medutim, projektni
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menadzer je dio tima kao 1 svaki drugi ¢lan te ne bi trebao imati ulogu ,,nadredenoga‘ ostalim

projektnim ¢lanovima.

2.1.5.1. Projektni dionici

Prema Schwalbe (2015), projektni dionici su svi ljudi ukljuceni u projektne aktivnosti ili oni
koji su direktno pod njihovim utjecajem. U dionike spadaju projektni sponzor, projektni tim,
osoblje za podrsku, kupci, korisnici, dobavljaci te projektni protivnici. Buduéi da je spektar
dionika veoma razlicit, razliita su i njihova o¢ekivanja od projekta. Kako bi se blize prikazali

pojedini dionici i1 njihove uloge, Schwalbe navodi primjer projekta izgradnje kuce:

e Sponzori projekta bi bili potencijalni kuéevlasnici koji ¢e jednom tu kuéu platiti. S
obzirom na to da ¢e u vecini sluCajeva imati odredeni budzet, ocekivat ¢e da ce
izvoda¢i radova pruziti realnu procjenu kakvu kuéu mogu dobiti s obzirom na
financijske limite. Bez obzira na budzet, potencijalni kupci bi se trebali mo¢i osloniti
na to da ¢e im izvodac radova pruziti donekle to¢nu procjenu svih troskova. Osim
toga, trebaju i realnu procjenu kada bi mogli useliti u ku¢u. U ovom primjeru projektni
sponzori su 1 kupci 1 korisnici krajnjeg proizvoda tj. kuce Sto u stvarnosti nije Cest
slucaj

e Kupnju kuce u vecini slucajeva treba financirati kreditom banke ili druge financijske
institucije koja ¢e osigurati pravni interes na imanje. Ta institucija bi bila primjer
pravnog dionika koji mora biti informiran o svim promjenama u planu i rasporedu
provodenja projekta jer je projekt u tom slucaju dio pravnog ugovora.

e Projektni menadZer bi u ovom slucaju bio voditelj gradiliSta tj. glavna osoba zaduZena
za sve aktivnosti koje se provode za vrijeme izgradnje. Projektni menadZer mora
suradivati sa svim dionicima ukljuenima u projekt te je njegova odgovornost
zadovoljiti njihove potrebe i ocekivanja.

e Projektni tim za izgradnju kuce bi se sastojao od gradevinskih radnika, elektricara,
stolara itd.. Ovi dionici moraju znati §to to¢no moraju raditi i kada. Osim toga, trebali
bi znati hoce 1i im oprema biti osigurana i ¢ekati ih na gradiliStu ili su oni zaduZeni za
nabavku potrebnih materijala. Njihov rad treba biti koordiniran jer uklju¢uje mnoge
medusobno povezane faktore pa tako npr. stolar ne moze krenuti ugradivati kuhinjske

elemente dok zidovi nisu postavljeni.
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e Osoblje za podrsku bi u ovom primjeru bio asistent/asistentica izvodacu radova. Ta
osoba pruza podrsku primjerice koordinirajuci sastanke medu ostalim dionicima.

e Dobavljaci predstavljaju kanal za nabavu materijala kao $to su drvo, stakla, podovi,
kuéni aparati i ostali materijali. Oni oCekuju tocne detalje u vezi proizvoda koje
pruzaju, kao i1 informacije gdje i kada ih treba dostaviti.

e Protivnici su osobe kojima provodenje projekta nije u interesu. U navedenom
primjeru, to bi mogli biti primjerice susjedi kojima smeta buka za vrijeme izgradnje
kuce. Vazno je i njih uzeti u obzir jer svojim djelovanjem mogu otezati ili usporiti

provodenje projekta.

Ovaj relativno jednostavan primjer je naveden kako bi se jasnije prikazale sve strane koje
imaju odredeni interes za vrijeme provodenja projekta. Sli¢na pravila i uloge vrijede za viSe-
manje sve tipove projekata (gradevinske, informacijsko-komunikacijske, istrazivacke itd.), a s
veli¢inom obuhvata raste i broj uloga i osoba koje ¢e na projektu sudjelovati. Projektni
menadZeri moraju za Citav vijek trajanja projekta imati na umu sve interesne skupine te sa

svima graditi Sto bolje odnose.

2.1.5.2. Podrucja znanja u projektnom menadzmentu

Podru¢ja znanja o upravljanju projektima opisuju kljuéne kompetencije koje projektni
menadZeri moraju razviti. Schwalbe (2015) ih dijeli u deset klju¢nih podrucja, a to su:

1. Upravljanje obuhvatom projekta ukljucuje definiranje i upravljanje svog potrebnog
posla da bi se projekt uspjesno zavrsio.

2. Upravljanje vremenom ukljucuje procjenjivanje koliko vremena ¢e biti potrebno dok
se projekt ne zavrsi, razvoj primjerenog rasporeda i brigu o tome da se projekt dovrsi
unutar dogovorenog vremena.

3. Upravljanje troskovima se sastoji od kreiranja budzZeta i upravljanja budzetom
projekta.

4. Upravljanje kvalitetom projekta podrazumijeva to da projekt ispuni predefinirane
zahtjeve za kvalitetom proizvoda/usluge koja je produkt projekta.

5. Upravljanje ljudskim resursima ima za cilj brigu o efikasnosti ljudi koji rade na
projektu

6. Upravljanje komunikacijom na projektu podrazumijeva generiranje, prikupljanje,
Sirenje 1 pohranjivanje informacija o projektu.
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7. Upravljanje rizikom projekta ukljucuje identifikaciju, analizu i odgovore na rizike
kojima je projekt podlozan.

8. Upravljanje projektnom nabavom ukljucuje nabavu roba i usluga za projekt od trec¢ih
strana koje nisu direktno ukljuc¢ene u projekt.

9. Upravljanje dionicima projekta podrazumijeva identifikaciju i analizu potreba dionika
te istovremeni nadzor njihovog angazmana na projektu.

10. Integracijsko upravljanje je opéa funkcija koja utjeCe i na koju utjeCu sva druga

podrucja znanja o upravljanju projektima.

Unato¢ prednostima kojima projektni menadZment doprinosi projektu, on nije magi¢na
metoda koja garantira uspjeh na svim projektima. Projektni menadzment je dosta Siroka, a
cesto 1 kompleksna disciplina. Zbog toga je vazno da projektni menadzeri razvijaju svoja
znanja i vjestine kontinuirano te da uce iz vlastitih, ali i tudih pogresaka i uspjeha (Schwalbe
2015).

UspjeSnost projektnih menadZera svakako ¢e korelirati 1 s njihovim iskustvom te
poznavanjem specifiéne industrije u kojoj djeluju. lako su navedena podru¢ja znanja
univerzalna za svaku industriju, posebna znanja dolazit ¢e do izrazaja ovisno o industriji i

kompleksnosti projekata.

2.2. Vaznost projektnog menadzmenta u razvoju softverskih

proizvoda

Projektni menadZment se intenzivno koristi u industrijama informacijsko-komunikacijske
tehnologije, gradevinarstvu 1 vojnoj (obrambenoj) industriji. Tako se poduzeca koja se bave
razvojem softverskih proizvoda sve viSe pocinju oslanjati na projektni menadzment i
ustaljenje inZenjerske prakse da bi lansirali proizvode u danasnjem iznimno kompetitivnom

okruzenju (Ebert, 2002).

Kao S$to je navedeno u opcenitoj definiciji, projektni menadzment u razvoju softverskih
proizvoda se bavi iniciranjem, planiranjem, pracenjem i kontrolom svih aktivnosti u procesu
te informiranjem dionika o statusu napretka projekta. Proces ispravnog razvoja softvera treba
slijediti osnove softverskog inzenjerstva i uzeti u obzir analizu zahtjeva, funkcionalne i
tehnicke specifikacije, modele podataka, dokumentacijske standarde, testiranje, odrzavanje i
osiguravanje kvalitete softvera. Kako bi se uspjeSno razvio krajnji proizvod, projektni

menadzment i proces razvoja softvera trebaju biti integrirani.
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2.2.1. Softverski inzenjering

Softverski proizvod je skup racunalnih programa i pripadne dokumentacije stvoren zato da bi
se prodao. MoZe biti razvijen za odredenog korisnika® ili opéenito za trziste®. Softverski

proizvod ¢emo Cesto krace nazivati softver ili (softverski) sustav (Manger 2016).

Danas se od softvera oc¢ekuje da odlikuje sljede¢im atributima kvalitete (Manger, 2016):

e Moguénost odrzavanja. Softver se mora mo¢i mijenjati u skladu s promjenjivim
potrebama korisnika.

e Pouzdanost i sigurnost. Softver se mora ponasati na predvidiv nacin te ne smije
izazivati fizicke ili ekonomske Stete.

e Efikasnost. Softver mora imati zadovoljavaju¢e performanse te treba upravljati
strojnim resursima na Stedljiv nacin.

e Upotrebljivost. Softver treba raditi ono Sto korisnici od njega ocekuju, sucelje mu

treba biti zadovoljavajuce te za njega mora postojati dokumentacija.

Nadalje, prema Mangeru (2016), softversko inZenjerstvo je znanstvena i stru¢na disciplina
koja se bavi svim aspektima proizvodnje softvera. Dakle, softversko inZenjerstvo se bavi
modelima, metodama 1 alatima koju su potrebni da bi se na §to kvalitetniji nain mogli
proizvoditi $to kvalitetniji softverski proizvodi.

Strukturu softverskog inZenjeringa Cine tri osnovne komponente: metode, alati i postupci
(procedure). Njihovo jedinstvo definira kvalitetu razvoja pa je zbog toga znafajno da se
odaberu one komponente koje se postavljenim zadacima i problemima u razvoju najlakse
prilagodavaju (Sommerville, 1992 navedeno u Cubrani¢, Kaluza i Novak, 2013). Uz to,
Cubrani¢, Kaluza i Novak (2013) iznose kako donoSenje prave odluke nije jednostavan
zadatak zbog individualnog 1 kreativnog karaktera postupka razvoja, zbog razliCitosti
pojedinih sustava za koji se razvija softver i razliCitog okruzenja sustava, ali 1 zbog

nepostojanja ,,recepata® za izbor.

S obzirom na kompleksnost softverskog inZenjeringa i razvoja softverskih proizvoda,
primjena projektnog menadzmenta je gotovo pa neophodna za svaku vrstu projekta koji ima

barem minimalnu dozu kompleksnosti.

5 eng. bespoke product, customized product
% eng. generic product
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2.2.2. Kontekst projekata u industriji informacijsko-komunikacijske

tehnologije

Za razliku od projekata u drugim industrijama, projekti u industriji informacijske-
komunikacijske tehnologije” znaju biti veoma razli¢iti. Neki ukljuéuju manji broj ljudi te
instalaciju pripadajuc¢eg softvera na hardver, dok drugi znaju brojati na stotine ljudi koji
analiziraju nekolicinu organizacijskih poslovnih procesa te zatim razvijaju novi softver u
suradnji s korisnicima kako bi se zadovoljile poslovne potrebe. Spomenuti projekti sluze 1 kao
podrska u gotovo svim ostalim industrijama. Tako na primjer, upravljanje projektom za odjel
animacija nekog filmskog poduzecéa zahtjeva razlicite vjestine od projekta poboljSanja sustava
naplate poreza ili projekta instalacije komunikacijske infrastrukture u zemlji treega svijeta.
Zbog raznolikosti ICT projekata 1 zbog Cinjenice da je to polje relativno mlado, vazno je

razviti i slijediti najbolje prakse u upravljanju tim raznolikim projektima (Schwalbe, 2015).

2.2.3. Karakteristike timova u projektima razvoja softverskih proizvoda

Karakteristike ICT industrije 1 priroda poslova koje ljudi u njoj obnasaju diktiraju 1 izgradnju
projektnih timova zaduzenih za ostvarenje ciljeva projekta. ,,Recept™ koji funkcionira u jednoj
grani djelatnosti, ne mora nuzno vaziti i za drugu pa se prije svega potrebno osvrnuti na

»jezgru® svakog projekta tj. projektni tim.

Zbog cinjenice da su projekti u ICT industriji toliko razli€iti, ljudi ukljuceni u njih imaju
razli¢ita zaleda te posjeduju razli€ite setove vjestina. Zbog spomenute raznolikosti, ovi timovi
imaju prednosti u analizi zahtjeva projekata jer ih mogu sagledati iz razlicitih tocki gledanja.
Mnoga poduzeéa namjerno zaposljavaju diplomante koji su diplomirali na drugim poljima,
kao Sto su neka od polja drustvenih znanosti (pr. ekonomija), matematika i slicno kako bi
pruzali bolju perspektivu. No, bez obzira na raznolikost u obrazovanju, postoje neke ustaljene
pozicije koje su karakteristicne za poslove u ovoj industriji, a to su: poslovni analiticar,
sistemski 1 mrezni administrator, programer, analiti¢ar baze podataka, specijalisti sigurnosti,
softver testeri, hardverski specijalisti, softver inzenjer, sistemski arhitekt itd.. Pod pojmom
programera podrazumijevamo razli¢ite pozicije ovisno o tehnologiji kojom se osoba bavi, a

neke od njih su Java, PHP, C/C++/C# (Schwalbe, 2015).

" eng. Information Communication Industry
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S obzirom da se nove tehnologije pojavljuju neprestano, u skladu s njima se otvaraju i
mijenjaju navedene pozicije. Nadalje Schwalbe (2015) iznosi kako neka poduzeca u ovoj
industriji zahtijevaju specijalizirane vjestine za samo neku od tehnologija, dok neke pozicije
zahtijevaju poznavanje vise tehnologija pr. sistemski arhitekt. Jednom kada krenu raditi na
odredenoj poziciji tj. u odredenoj tehnologiji, radnici se uglavnom specijaliziraju u tom polju
ili eventualno naprave prijelaz u neku od menadzerskih pozicija. Takoder, velik broj projekata
ukljucuje rad radnika na odredeno vrijeme. Ti radnici nisu stalni zaposlenici poduzeca koje
provodi projekt, ve¢ su unajmljeni od trece strane kako bi obavili neki specifi¢an zadatak. Rad
s tzv. ,slobodnim agentima® Schwalbe (2015) smatra posebnim izazovom u vodenju

projekata.

Kao S$to je ve¢ i spomenuto, mnogi poslovi, odnosno pozicije u industriji informacijsko-
komunikacijskih tehnologija reflektiraju razli¢ite tehnologije koje je potrebno poznavati za
svaku pojedinu poziciju. S obzirom na raznolikost u tehnickom znanju, postoji potencijalna
komunikacijska barijera koja moZe uzrokovati znatne probleme. Dizajner korisni¢kih sucelja®

mozda nece razumjeti jezik analiti¢ara baze podataka i obrnuto.

To ne mora biti slucaj samo za odvojene pozicije ve¢ postoji opasnost od komunikacijskih
barijera unutar iste pozicije npr. programeri koji rade u razli¢itim tehnologijama. Te okolnosti
doprinose izazovima s kojima se susrecu projektni menadzeri pri vodenju projekata ove vrste.
Osim raznolikosti tehnologija, one se i konstantno mijenjaju. Projektni tim se moze naci u
situaciji u kojoj su blizu zavrSetka projekta otkrili tehnologiju koja zna¢ajno moze pospjesiti
projekt ili neku od dugorocnih projektnih potreba. Zbog te Cinjenice se vremenski limit za
izvodenje projekta poprili€no smanjio. Visoko dinami¢na okolina je stoga dovela do potrebe
za uvodenjem visoko dinami¢nih procesa kako bi se proizveli ciljani proizvodi (Schwalbe,

2015).

Ti visoko dinami¢ni procesi rezultirali su pojavom novih trendova u vodenju razvoja
softverskih proizvoda koji su zbog benefita koje imaju na uspjeh projekata postali ustaljena
praksa u veéini projekata u informacijsko-komunikacijskoj industriji. Upravo je ta
dinami¢nost dovela do novih oblika suradnje i rada u projektnim timovima koja je do nedavno

bila nezamisliva.

8 eng. user interface
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2.2.4. Novi trendovi u vodenju razvoja softverskih proizvoda

Nedavni trendovi kao S§to je globalizacija, outsourcing, virtualni timovi i1 agilno vodenje
projekata kreiraju nove izazove, ali i prilike za projektne menadZzere i njihove timove. Ovo
poglavlje ¢e se dotaknuti globalizacije, outsourcinga i virtualnih timova dok ¢e agilno vodenje

projekata biti razradeno u sklopu Cetvrtog poglavlja rada.

2.2.41. Globalizacija

Friedman opisuje efekte globalizacije, koja je stvorila ,,ravnu® zemlju u kojoj su svi povezani,
a igraliste’ je za sve jednako. NiZe trgovinske i politiC¢ke barijere i digitalna revolucija su
omogucile instantnu interakciju milijardi ljudi diljem planete. Za individualce i mala
poduzeca to znaci da napokon imaju priliku natjecati se s velikim korporacijama. Friedman
takoder prica o porastu ucitavanja sadrzaja na Internet pomocu kojeg ljudi mogu dijeliti
znanje putem internetskih blogova, podcasta i softvera otvorenog koda. Informacijska

tehnologija je prema Schwalbe klju¢ni omogucivac globalizacije (Schwalbe, 2015).

Tako je primjerice u lipnju 2019. godine Facebook brojio 2.41 milijardu korisnika, od kojih je
1.59 miljjardi dnevno aktivno, §to znaci da barem jednom u danu posjete Facebook stranice

(Noyes, 2019).

To su brojke koje bi bile neostvarive da globalizacija nije omogucila korporacijama
istovremenu prisutnost na gotovo svim trziStima diljem svijeta te time zauvijek promijenila
poslovne modele poduzeca u nastajanju. Iako je vecina velikih poduzeca kao Sto su Apple,
Facebook, Google zapocela s poslovanjem u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama, danas im je
trziSte Citav svijet. S obzirom na razvijenost internetske infrastrukture, danas viSe nije
potrebno fizicki biti prisutan na odredenom trZistu kako bi se na njemu prodavao proizvod ili
usluge ve¢ je pojedincima i1 poduze¢ima za pocetak potrebno samo osobno racunalo i

internetska veza.

Prilikom rada na globalnim projektima, Schwalbe (2015) naglasava sljedece barijere s kojima

se susrecu projektni menadzeri:

° eng. playing field
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Komunikacija: Zbog ¢injenice da ljudi rade u razli¢itim vremenskim zonama, govore
razliitim jezicima, imaju drugacije kulturolosko zalede te slave razli¢ite blagdane,
potrebno je adresirati kako ¢e oni komunicirati na u¢inkovit i pravovremen nacin. Zato
je plan upravljanja komunikacijama od vitalne vaznosti.

Povjerenje: Povjerenje je bitan aspekt svakog tima, a pogotovo onih kojima su ¢lanovi
fizicki razdvojeni. Potrebno je od samog pocetka graditi povjerenje prepoznavajuéi i
postivajuci tude razlike i vrijednosti koje doprinose projektu.

Uobic¢ajene radne prakse: Vazno je uskladiti radne procese i razvijati pravila rada koja
svima odgovaraju 1 s kojima se svi slazu. Projektni menadzeri moraju timovima
dozvoliti da sami razviju dio praksi, a tome im mogu pomo¢i neki od alata koji su
prethodno navedeni.

Alati: Informacijsko-komunikacijska tehnologija ima vitalnu ulogu u globalizaciji,
pogotovo u pospjesivanju komunikacije i radnih praksi medu timovima. Mnogi za
komunikaciju koriste besplatne alate kao Sto su Skype, Google Dokumenti ili
druStvene mreze. Mnogi softverski alati za projektni menadZzment sadrze vlastite
komunikacijske i kolaboracijske funkcionalnosti u integriranom paketu. IBM nastavlja
biti lider u pruzanju takvih kolaboracijskih alata poduze¢ima u preko 175 zemalja
svijeta. Prati ga Oracle u 145 zemalja, SAP u 130 te Microsoft u 113 (IBM 2014
navedeno u Schwalbe, 2015).

2.2.4.2. Outsouricng

Outsourcing Cesto podsje¢a na vanjsko ugovaranje i druge poslovne odnose s partnerskim

poduzecima, primjerice dobavlja¢ima, no detaljnija definicija govori kako se outsourcingom

odredeni poslovni procesi prepustaju specijaliziranim partnerskim poduze¢ima koja imaju

mogucnost te poslovne procese obavljati kvalitetnije 1 jeftinije, uz zadrzavanje komunikacije s

poduzecem s kojim su potpisali ugovor o outsourcingu. Na taj se nacin poduzece koje je

odlucilo izdvojiti odredene poslovne procese moze usmjeriti na kljuéne poslovne procese

(Latinovi¢, 2010 navedeno u Liovi¢, 2016).

Zbog sve veceg koriStenja outsourcinga u projektima, projektni menadzeri moraju biti Sto

bolje upoznati s mnogim globalnim pitanjima, ukljucuju¢i rad 1 upravljanje virtualnim

timovima.
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2.2.4.3. Virtualni timovi

Nekoliko faktora je pridonijelo razvoju tzv. virtualnih timova, a neki od njih su: vrijeme i
troSak putovanja 1ili realokacije radnika, moguc¢nost rada na daljinu i1 smanjivanje
komunikacijskih barijera, prednosti zaposljavanja radnika na lokacijama s manjim troskovima
zivota, preference radnika po pitanju fleksibilnosti radnih sati itd..Virtualni tim je grupa ljudi
koji rade zajedno bez obzira na vremenska i prostorna ogranicenja, koriste¢i komunikacijske
tehnologije (Schwalbe, 2015). Schwalbe smatra da su glavne prednosti i nedostaci virtualnih

timova sljedeci:

Prednosti:

e Smanjeni troSkovi jer vecina radnika koji rade na daljinu ne treba uredski prostor niti
infrastrukturu van one koje imaju u svojim domovima.

e Povecana konkurentnost zbog vece ekspertize radnika te ¢injenice da zbog toga Sto
¢lanovi rade diljem svijeta, mogu raditi u bilo koje doba dana i no¢i.

e Micanje barijera izmedu poslovnog i privatnog Zivota eliminiranjem fiksnih uredskih

sati 1 potrebe za putovanjem na posao.

Nedostaci:

e Izolacija ¢lanova tima koji se ne prilagode dobro radu u virtualnom okruZenju.

e Potencijalni komunikacijski problemi zbog odsustva neverbalne komunikacije pr.
oteZano stvaranje povjerenja medu ¢lanovima.

e Smanjena mogucénost umreZavanja medu c¢lanovima tima i prijenosa informacija
neformalnim putem.

e Povecana ovisnost o tehnologiji kako bi se ostvarili poslovni ciljevi.

Nekoliko istrazivanja je pokusalo odrediti cimbenike koji su u pozitivnoj vezi s u¢inkovito$¢u
virtualnih timova. Ona uglavnom sugeriraju da timski procesi, odnosi temeljeni na povjerenju,
stil vodenja i1 odabir Clanova tima pruzaju naj¢vrS¢e korelacije s performansama tima i

zadovoljstvom ¢lanova (Schwalbe, 2015).
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Osim fizi¢ke prisutnosti i stvarnog doticaja s kolegama, danas gotovo da ne postoje druge
barijere u radu na daljinu. Tako je u posljednje vrijeme Cinjenica da u poduzecu rade
zaposlenici koji su zaposleni isklju¢ivo na daljinu postala nesto ¢ime se poduzeca ponose.

Samo jedno od mnogih je poduzece Zapier koje se bavi automatizacijom aplikacija kako bi
korisnici mogli integrirati svoja softverska rjeSenja s tisu¢ama drugih, a partneri su im
tehnoloski giganti kao Sto su Google, Salesforce, Dropbox itd.. Zapierovi zaposlenici rade u
17 vremenskih zona i 24 drzave, a jedini uvjet za takav rad je stabilna internetska veza.

Njihovi radnici komuniciraju asinkrono, rade autonomno te se ponose svojim poslom (Zapier,

2019).

2.3. lzazovi projektnog menadzmenta u razvoju softverskih

proizvoda

Za prikaz najvecih izazova u vodenju projekata razvoja softverskih proizvoda koristit ¢e se
anketa provedena u sklopu istrazivanja izazova u upravljanju projektima razvoja softverskih
proizvoda.

Prema Demiru (2009), vec¢ina publikacija na temu izazova u vodenju projekata razvoja
softvera je bazirano na iskustvima istrazivatelja, a ne na empirijskim istraZzivanjima. Njegov
primarni cilj je bio identificirati izazove s kojima se susrecu projektni menadZeri u projektima
razvoja softverskih proizvoda. To istraZivanje je razli¢ito od ostalih po tome Sto ima Siri
pogled, a fokusira se na podru¢ja menadZmenta viSe nego na specifi¢ne razloge zasto do
izazova dolazi. U istrazivanju je sudjelovalo 78 sudionika na projektima razvoja softverskih
proizvoda diljem svijeta, od menadZera na razli¢itim razinama do ¢lanova razvojnih timova.
Odgovori su dolazili od Sjeverne Amerike, Europe, Azije do JuZne Amerike. Vecina
odgovara je iz Sjeverne Amerike u kojoj se 1 producira znacajan dio svjetskog softvera. U
prvom dijelu ankete prikupljali su se podaci o pozadini sudionika tj. o njthovom iskustvu na
razli¢itim pozicijama u razvoju softvera, ukljucuju¢i i menadZerske pozicije. Drugo, bili su
ispitivani o broju projekata na kojem su sudjelovali. 42 ispitanika od ukupnih 78 je
sudjelovalo u manje od 15 projekata. 36 od 78 sudionika je sudjelovalo u viSe od 78
projekata. U tablici 2 je prikazano iskustvo sudionika u terminima pozicija koje su za Zivota
obnasali u razvoju softvera. Tablica ukljucuje sve uloge koje je pojedini sudionik imao

tijekom svoje karijere.
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Tablica 1 Iskustvo sudionika u terminima pozicija na kojima su radili za vrijeme karijere

Pozicija Broj odgovora
Projektni menadzer 56
Projektni voditelj tima 49
InZenjer zahtjeva'” 23
Softver Arhitekt 27
Softver Dizajner 24
Softver Tester 15
Odrzavaoc/Odrzavatelj softvera 18
Programer 43
Istraziva¢/Znanstvenik 28
Sistemski inzenjer 24
Drugo 26
Ukupan broj ispitanika 78

Izvor: Demir (2009).

Nadalje, odgovori na pitanja ispitanika su prikazani u grafikonima 1, 2, 31 4.

Grafikon 1 Velicina projekta po broju ¢lanova
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Izvor: Demir (2009).

10 eng. Requiremets Engineer
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Grafikon 2 Velicina projekta po broju linija koda
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Grafikon 3 Vrsta poduzeca u kojem se projekt odvijao
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Grafikon 4 Izazovi s kojima su se ispitanici susreli na posljednjem projektu
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Izvor: Demir (2009).

Prepoznati je 1i na projektima bilo izazova ili ne je poprilicno tezak zadatak. U tablici 3 su
navedeni relativni iznosi dobiveni iz rezultata pitanja prikazanog na grafikonu 4. Iz nje je
najlakSe ocitati koje su stavke smatrane najveéim izazovima prilikom rada na projektima.
Ispod nje ¢e biti poblize opisano pet podrucja s najvisim postotcima odgovora, odnosno pet
podrucja u kojima se viSe od tre¢ine ispitanika susrelo s izazovima na posljednjem projektu na

kojem su radili.

Tablica 2 Podrucja izazova u projektima razvoja softverskih proizvoda

Podrucja projektnog menadZmenta | Postotak odgovora | Broj odgovora
Menadzment obuhvata 52.6% 41
Menadzment zahtjeva 51.3% 40
Projektno planiranje/procjenjivanje 41.0% 32
Komunikacija 38.5% 30
Zaposljavanje/odabir ¢lanova tima 33.3% 26
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Monitoring/kontrola 28.2% 22
Kontrola rizika 26.9% 21
Tehnicka kompleksnost 26.9% 21
Ukljucenost dionika 25.6% 20
Vodstvo 25.6% 20
Upravljanje konfiguracijom 25.6% 20
Organizacijsko opredjeljenje 24.4% 19
Osiguranje kvalitete 23.1% 18
Timski rad 21.8% 17
Procjena rizika 19.2% 15
Projektni menadZer 14.1% 11
Ostalo 10.3% 8

Aktivnosti podrske 9.0% 7

Projekt je zavrSen bez problema 2.6% 2

Izvor: Demir (2009).

Observacije Demira (2009) vezane uz podrucja s najvisSim postotkom odgovora su sljedece:

e Menadzment obuhvata: U svim kategorijama projekata, menadZment obuhvata je
viden kao jedan od top tri izazova na projektima. Omjeri projekata koji su se susreli s
ovim izazovom varira od 61.5% do 41.7%. Ukratko, gotovo svaki drugi projekt se
susreo s izazovom upravljanja obuhvatom.

e Menadzment zahtjeva: U svim kategorijama projekata, menadzment zahtjeva je viden
kao jedan od top dva izazovna podrucja. Omjeri variraju od 61.1% do 45.8%. Opet,
gotovo svaki drugi projekt se susreo s ovim izazovom.

e Projektno planiranje 1 procjenjivanje: Ovo podrucje projektnog menadZmenta se

takoder nalazi u top 3 najizazovnijih. Vrijedi napomenuti da je naveden kao izazov
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broj jedan u vladinim projektima, dok je gotovo pola ispitnika izjavilo da se susrelo s
izazovima u tom podruc¢ju na zadnjem projektu.

e Komunikacija: Komunikacija, koja generalno nije pokrivena u vecini istrazivanja se
takoder nalazi u samom vrhu. Cesta je pretpostavka da se komunikacija ne nalazi na
listi izazovnih podruc¢ja u manjim projektima, ali rezultati pokazuju da gotovo pa i ne
postoji razlika u omjerima medu projektima s 1-10 ¢lanova i projekata s 11-100
¢lanova. Takoder, rezultati pokazuju da komunikacija predstavlja izazov neovisno o
vrsti organizacije. Ipak, donekle je veéi problem kod vladinih organizacija u usporedbi
s ostalim vrstama.

e Zaposljavanje/odabir ¢lanova tima: Ovo podrucje je takoder poprilicno zanemareno u
drugim istrazivanjima. Kod svih kategorija projekata, zaposljavanje tj. odabir ¢lanova
tima je u top sedam izazovnih podrucja. Zaposljavanje je povezano s brojem slobodnih
ljudi s potrebnim vjestinama u odredenom polju. Demir vjeruje da su projektni
menadzeri i poduzeéa ograni¢eni u pruzanju rjesenja za izazove u ovom podrucju, a

ovo se pitanje proteze i na obrazovanje i obuku u softverskom inzenjerstvu.

Iz dobivenih rezultata je jasno zakljuciti da ¢e se vjeStine i znanje u vodenju i1 postavljanju
projekta pokazati kljuénima u eliminiranju potencijalnih rizika i izazova. Zanimljivo je da je
tehnicka kompleksnost projekta tek osma po redu, promatrajuci postotke odgovora, dok su se
ispred nje nasle prethodno spomenute aktivnosti. Ono $to se 1 moglo pretpostaviti je da je
gotovo pa 1 nemoguce da se tijekom trajanja projekta ne pojave nikakvi izazovi pa je samo

2,6% ispitanika odgovorilo tim odgovorom.
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3. VODOPADNI MODEL KAO NAJKORISTENIJI TRADICIONALNI
MODEL VODENJA RAZVOJA SOFTVERSKIH PROIZVODA

U tre¢em poglavlju rada, navesti ¢e se i opisati modeli proizasli iz smjernica tradicionalne
metodologije razvoja softverskih proizvoda, a posebno ¢e se izdvojiti i opisati najpopularniji,
vodopadni model. Tako su se karakteristike modernih softverskih proizvoda znacajno
promijenile, zanimljivo je kako zakonitosti ovih modela jo$ uvijek pronalaze svoju primjenu u

modernom razvoju softvera.

3.1. Definicija i modeli tradicionalne projektne metodologije

Tradicionalna metodologija je bazirana na uzastopnim serijama koraka u zivotnom ciklusu
projekta kao $to su definicija zahtjeva, kreiranje rjeSenja, razvijanje i testiranje.

Tradicionalna metodologija je ovisna o nizu predeterminiranih procesa i uzastopnom
dokumentiranju koje se vrsi kako projekt napreduje iz faze u fazu (Nifkorova, Nikulsins,
Sukovskis, 2009 navedeno u Leau et al., 2012). Uspjeh projekta koji je razvijan
tradicionalnom metodologijom ovisi o poznavanju svih zahtjeva prije nego §to se krene s
razvojem. To znaci da implementiranje bilo kakvih promjena za vrijeme trajanja projekta
moze prouzrokovati dosta problema. S druge strane, olakSava definiranje troSkova, kreiranje

rasporeda 1 primjerenu alokaciju resursa (Leau et al.,2012).

Tipican primjer spomenutih faza prikazan je na slici 1 koja prikazuje isporuku projekata

primjenom nekog od modela tradicionalne metodologije.

Slika 1 Isporuka projekata prema tradicionalnoj metodologiji

Isporuka projekta

Inicijacija Planiranje IzvrSavanje Kontrola Zatvaranje

Izvor: Anonymous (2012) navedeno u Javanmard i Alian (2015).

v
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Inicijacija: Podrazumjeva procjenu obuhvata sistemskih zahtjeva i1 obuhvata
cjelokupnog projekta. Inicijacija bi trebala rezultirati funkcijskom specifikacijom u
kojoj su sadrzane sve informacije o karakteristikama buduceg proizvoda.

Planiranje (arhitektura i dizajn): UkljuCuje razvijanje razumijevanja rjesenja s
tehnicke perspektive, kreiranje dizajna modularnih komponenti i njihovih interakcija i

postavljanje standarda za rjesavanje zajednickih tehnickih pitanja.

U ovoj fazi se tehnicka infrastruktura buducéeg softvera predstavlja u formi dijagrama i
modela. Ovakav dizajn moze izvuci na povrsinu potencijalne probleme koji bi proizisli
razvojem. Takoder, iz dizajna, programeri koji ¢e kasnije razvijati proizvod prvi puta

mogu dobiti jasniju sliku kojim putem ¢e razvoj i¢i (Leau et al.,2012).

IzvrSavanje (razvoj): Izrada koda u okolini specifi¢noj za kulturu projekta. Zadaci se
dodjeljuju prema individualnim vjeStinama, a razvoj se nastavlja sve do ciljeva ili
prekretnica koji su postavljeni. Laue et al. (2012) navode kako se Cesto razvoj
raS¢lanjuje na manje zadatke koji se raspodjeljuju medu raznim timovima ovisno o

njihovim vjeStinama.

Primjerice, u razvoju mobilnih aplikacija bi se razvoj trebao ras¢laniti po platformama
tj. odvojeno bi se razvijala aplikacija za platformu Android te aplikacija za platformu
10S. Vec u fazi planiranja je potrebno prikladno prilagoditi zadatke karakteristikama 1
razlikama medu platformama jer Cesto razliciti timovi ne mogu pratiti u potpunosti iste
upute.

Kontrola: Testiranje individualnih komponenti bi se trebalo odvijati paralelno s
razvojem, a testiranje na razini ¢itavog sustava se vrsi pred kraj projekta. Idealno, na
kraju se ukljuuje 1 testiranje nad potencijalnim kupcima kako bi se potvrdilo da su
zahtjevi ispunjeni ili kako bi se identificiralo promjene koje je potrebno implementirati

(Javanmard i Alian, 2015).

S obzirom na navedeni niz aktivnosti kojeg prati tradicionalna metodologija, Zivotni ciklus
razvoja proizvoda ¢e poprimiti odredene karakteristike s obzirom na karakteristike procesa.
Glavne karakteristike zivotnog ciklusa razvoja softverskih proizvoda prema tradicionalnoj

metodologiji su (Devi, 2013 navedeno u Javanmard 1 Alian, 2015):
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e Cilj je temeljito razumjeti potrebe korisnika, oblikovati dizajn, besprijekorno razviti
proizvod 1 implementirati ga kao funkcionalni sustav koji zadovoljava potrebe
korisnika.

e Velik je naglasak na temeljitom planiranju kako bi se moglo nositi s rizicima.

e Temelje se na odabiru najboljeg nacina za dostizanje Zeljenog stanja iz pocetnog
stanja., ali i na identificiranju alternativnih nacina.

e Pristup pretpostavlja da su problemi dobro definirani 1 da se optimalno rjesenje moze
posti¢i opseznim planiranjem unaprijed.

e Takoder pretpostavlja da su procesi predvidljivi, da se mogu optimizirati i
standardizirati tj. u€initi lako ponovljivima.

e Pretpostavka je da se procesi mogu adekvatno myjeriti te da se izvori varijacija mogu
prepoznati i kontrolirati tijekom Zivotnog ciklusa razvoja.

¢ Orijentirane su prema procesima.

Ovisno o spomenutim karakteristikama razvoja proizvoda, poduzeca prihvacaju stil vodenja
koji je temeljen na naredbama i kontroli uz pretpostavku da ima utemeljenu hijerarhiju. Zbog
toga su to pretezito mehanicisticka!! poduzeéa koja imaju za cilj visoke performanse u
stabilnom okruZenju. Takva poduzeca karakterizira visoka formalizacija i1 standardizacija.
Radnici s razli¢itim specijalizacijama imaju uloge u postizanju definiranih rezultata ovisne o
specijalizaciji. Takoder, proizvode se znacajne koli¢ine dokumentacije koja objasnjava softver
1 opisuje tehnicke 1 projektne specifikacije. Kupci imaju znacajnu ulogu, ali je njihovo
sudjelovanje maksimalno samo tijekom faza specifikacije i testiranja (Devi, 2013 navedeno u

Javanmard i1 Alian, 2015).

Ukratko, postoje dva Siroka polja koja se javljaju u tradicionalnoj metodologiji oko kojih su

problemi usredotoceni (Devi, 2013 navedeno u Javanmard i Alian, 2015):

e Zivotni ciklus razvoja i njegovi procesi: Naéin na koji su procesi shvaceni, definirani
te kako je njima upravljano (definiranost, predvidljivost, ponovljivost itd.) je procesno
orijentiran te je fokus na postizanju stabilnosti.

e Stil vodenja: Nacin na koji su ljudi organizirani, vodeni i kontrolirani je kroz
formaliziran 1 standardiziran pristup visokih zapovijedi i1 kontrole. Interakcija s

korisnicima je u ovakvom stilu ogranicena.
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Tradicionalne, planski-orijentirane metodologije su dobar odabir za manje, dobro definirane
projekte s ograni¢enim obuhvatom posla i nekolicinom varijabli. Imaju¢i na umu rapidan rast
ICT industrije, metodologije su morale evoluirati da bi se skuplji projekti s multimilijunskim
budzetima mogli zavrSiti na vrijeme i1 unutar budzeta (Anonymous, 2012 navedeno u

Javanmard 1 Alian, 2015).

Modeli Zivotnog ciklusa razvoja softvera!? se op¢enito koriste za opisivanje koraka u okviru
zivotnog ciklusa proizvoda. Potrebno je imati na umu da se model razlikuje od metodologije u
smislu da model opisuje $to to¢no treba ¢initi, dok metodologija opisuje kako to treba Ciniti.
Dakle model je opisujuéi pojam, dok je metodologija propisujuc¢a (Ruparelia, 2010). U

nastavku ¢e se pobliZe opisati osnovni modeli koji slijede propise tradicionalne metodologije.

3.1.1.1. Vodopadni model

Vodopadni model naglasava strukturirani napredak izmedu definiranih faza. Svaka se faza
sastoji od definiranog seta aktivnosti i1 rezultata koji moraju biti izvrSeni prije nego Sto
zapocne sljedeca faza. Faze se Cesto razliCito nazivaju, ali je osnovna ideja da prva faza
obuhvaca ono §to ¢e sustav raditi sa svojim sustavnim 1 softverskim zahtjevima. Druga faza
odreduje kako ¢e proizvod biti dizajniran. Treca faza je ona u kojoj programeri po€inju pisati
kod. Cetvrta faza je testiranje sustava, a peta faza je fokusirana za zadaée provedbe kao §to su
obuka ljudi koji ¢e koristiti proizvod te izrada sve potrebne dokumentacije. Jako je bitno
naglasiti da se u inZenjerskoj praksi izraz vodopadni model'? koristi kao generi¢ko ime za sve
sekvencijalne modele softverskog inZenjerstva (Awad, 2005).

Osim toga, u kolokvijalnom govoru se Cesto tradicionalna metodologija poistovecuje s
vodopadnim modelom upravo zbog popularnosti vodopadnog modela $to je, dakako,
pogresno. Potrebno je razlikovati metodologiju od modela kako bi se mogle razumjeti njihove

svrhe.

12 eng. software development lifecycle models
13 eng. waterfall model
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3.1.1.2. V-model

V-model se moze smatrati ekstenzijom vodopadnog modela, ali umjesto linearnog tijeka

aktivnosti, u ovom modelu nakon faze programiranja tijek dobiva smjer ,,prema gore* kao §to

je prikazano na slici 2.

Slika 2 V-model
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Izvor: Kumar i Bhatia (2014).

V-model uspostavlja odnos izmedu svake faze razvoja u zivotnom ciklusu i s njima

povezanim fazama testiranja. S obzirom na to da se testni scenariji razvijaju od pocetka 1

provode kontinuirano, ovaj model ima vece Sanse za uspjeh od vodopadnog (Nabil, 2010

navedeno u Kumar i Bhatia, 2014). No, Kumar i Bhatia (2014) navode kako ni ovaj model ne

pruza jasan put za rjeSavanje problema ako se suoci s njima u fazama testiranja.

Cinjenica je da se faze testiranja povezuju s ostalim fazama u zivotnom ciklusu §to je svakako

napredak u odnosu na vodopadni model. No upitno je koliko je vremena ostavljeno za stvarni

popravak problema koji se pojave tijekom testiranja. U tom slucau, alokacija vremena za

testiranje ima presudnu ulogu za uspjeh projekta.
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3.1.1.3. Model unificiranog procesa razvoja

U modelu unificiranog procesa razvoja'* se svi napori, uklju¢ujuéi i modeliranje, organiziraju
u radne tijekove'>. U unificiranom procesu se oni izvode iterativno i inkrementalno. Zivotni

ciklus unificiranog procesa prikazan je na slici 3.

Slika 3 Zivotni ciklus u unificiranom procesu razvoja

Faze
Discipline | Podetak ” Razrada ” lzvodenje ” Prijelaz |
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Izvor: Panian i Curko (2010).

Unificirani proces razvoja koristi objektno usmjerenu arhitekturu pomocu koje se mogu
kreirati sustavi koji su lako proSirivi, viSekratno iskoristivi te intuitivno razumljivi. Takoder,
koristi softver za vizualno modeliranje pomoc¢u kojega je kod moguce prikazati kao dijagram
notacija koji pak dopusta tehnicki slabije kompetentnim pojedincima bolje razumijevanje
sustava. Tako i1 osobe slabijeg tehnickog znanja mogu znacajnije doprinijeti razvoju.
Zahtjevima se upravlja koristeéi slucajeve uporabe'® i scenarije koji su se pokazali iznimno
efikasnim za udovoljavanje funkcionalnih zahtjeva kao i anticipiranju o¢ekivanog ponasSanja
sustava. Dizajn je takoder iterativan i inkrementalan Sto pridonosi smanjenju rizika projekta,
omogucava viSe povratnih informacija od kupaca te olakSava programerima da ostanu
usredotoceni. Unificirani proces pomaze u planiranju kontrole kvalitete i1 osiguranju kvalitete

u svim fazama projekta te u njih ukljucuje sve ¢lanove tima (Awad, 2005).

14 eng. Rational Unified Process
15 eng. workflow
16 eng. use case
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Sli¢nost s vodopadnim modelom je ta $to i unificirani proces razvoja ima fiksno definirane
faze, a glavna razlika je ta $to te faze ukljucuju nekoliko iteracija. Te iteracije postat ¢e temelj

na kojem cCe se kasnije razvijati modeli agilne metodologije.

3.1.1.4. Spiralni model

Spiralni model kombinira elemente dizajna i prototipiranja u fazama s ciljem izvlacenja
najboljih praksi iz koncepata implementacija od vrha prema dnu'” ili pak od dna prema
vrhu ¥ . Spiralni model je prvi definirao Barry Boehm, nakon iskustva s viSekratnim
usavrsavanjem vodopadnog modela kako bi ga prilagodio ve¢im projektima razvoja softvera
(Awad, 2005).
Faze u spiralnom modelu razvoja, prikazane na slici 4, su sljedece:

1. Utvrdivanje ciljeva: specificiraju se ciljevi za svaku projektnu fazu

2. Analiza i razrjeSenje rizika: identificiraju se i analiziraju kljuni rizici te se izvlace

informacije o tome kako je rizik moguce smanjiti
3. lIzrada rjeSenja: odabire se prikladan model za sljede¢u fazu razvoja
4. Planiranje sljede¢e faze: radi se osvrt na napravljeno nakon kojeg slijedi izrada

planova za naredni krug spirale

Slika 4 Spiralni model
utvrdivanje analiza i
ciljeva razrjeSenje rizika
planiranje \’/ fzrvada.r
sljedece faze rjieSenja

Izvor: Panian i Curko (2010).

17 eng. top-down
18 eng. bottom-up
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lako postoji jo§ varijacija koje su proizasle iz vodopadnog modela, najviSe s ciljem
prilagodavanja ve¢im i kompleksnijim projektima, vodopadni model se ipak nametnuo kao

najkoriSteniji te stoga i najpopularniji model unutar tradicionalne metodologije.

3.2. Definicija vodopadnog modela

Vodopadni model Zivotnog ciklusa softvera sekvencijalni je razvojni proces u kojem se
smatra da napredak ,,te¢e prema dolje* (slicno vodopadu) kroz niz faza koje se moraju izvrsiti
da bi se uspjesno napravio racunalni softver (Bassil, 2012). Originalno, vodopadni model je
predstavio Winston W. Royce 1970 godine kako bi opisao mogucu praksu za razvoj softvera
(Royce, 1970 navedeno u Bassil, 2012). Slicno kao u Awadovoj spomenutoj definiciji u
prethodnom poglavlju, Bassil iznosi kako je neophodno da jedna faza zavrsi prije nego Sto
sljede¢a faza zapo¢ne. Medutim, Basil navodi kako se svaka faza moZe ponavljati
neogranicen broj puta, sve dok nije usavrsena.

To donekle pripisuje svojstvo iterativnosti, barem unutar pojedinih faza, §to nije spomenuto u
Awadovoj definiciji koji iterativnost u pojedinim fazama spominje tek u modelu unificiranog
razvoja. Slika 5 predstavlja kaskadni slijed faza karakteristican za vodopadni model koji, ako
ga usporedimo sa slikom 1 koja prikazuje isporuku projekta prema tradicionalnoj

metodologiji, prati i zadovoljava sve propise tradicionalne metodologije.

Slika 5 Vodopadni model

-

Analiza zahtjeva
wl
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U ovom slucaju, posljednja faza je nazvana odrzavanje, jer u terminima softvera, rijetko je

slucaj da se po zavrsetku projekta softver vise nece naknadno odrzavati.

3.3. Glavne znacajke vodopadnog modela

Prate¢i faze prikazane na slici 5, mogu se 1 opisati klju¢ne znacajke karakteristicne za svaku

pojedinu fazu ciklusa.

3.3.1. Analiza zahtjeva

Analiza zahtjeva poznata je i kao specifikacija softverskih zahtjeva, analiza zahtjeva mora
zavr$iti kompletnim i1 sveobuhvatnim opisom ponasanja softvera kojeg treba razviti. U proces
se trebaju ukljuciti 1 sistemski i poslovni analitiCari kako bi definirali funkcionalne i
nefunkcionalne zahtjeve. Obi¢no se funkcionalni zahtjevi definiraju kroz sluc¢ajeve uporabe
koji opisuju interakciju korisnika sa softverom. Ukljucuju zahtjeve kao §to su svrha softvera,
obuhvat, perspektiva, funkcionalnosti, atributi, karakteristike korisnika koji ¢e ga koristiti,
specifikacije funkcionalnosti te zahtjevi sucelja 1 baze podataka. S druge strane,
nefunkcionalni zahtjevi se odnose na razliCite kriterije, ograni¢enja, limitacije koji imaju
utjecaja vise na dizajn proizvoda, nego na njegovo ponasanje. Ukljucuje svojstva kao Sto su
pouzdanost, skalabilnost, provjerljivost, dostupnost, odrzivost, performanse i standarde
kvalitete. Ova faza odgovara fazi inicijacije prema tradicionalnoj metodologiji (Basil, 2011).
Kannan et al. (2014) takoder navode kako je ova faza najpodloZnija greskama, vremenski
dugotrajna, ali i troSkovno najskuplja faza. Faza analize zahtjeva treba ultimativno zavrsiti
funkcijskom specifikacijom koja sadrzi odgovore na pitanja Sto sustav treba €initi te sluzi kao

»ugovor® izmedu ljudi koji ¢e sustav implementirati 1 njegovih krajnjih korisnika/kupaca.

3.3.2. Dizajn

Dizajn je proces planiranja i rjeSavanja problema za softversko rjeSenje. Podrazumijeva da se
programeri 1 dizajneri usuglase oko plana rjeSenja koje ukljucuje dizajn algoritma, dizajn
arhitekture softvera, konceptualnu shemu baze podataka, dizajn logickih dijagrama, dizajn

koncepta, graficki dizajn korisnickog sucelja te definiciju strukture podataka (Basil, 2011).

37



Ova faza odgovara fazi planiranja prema tradicionalnoj metodologiji. Dok se u fazi analize
zahtjeva definira odgovor ,,$to* sustav treba raditi, s fazom dizajna, a kasnije i implementacije

se krece definirati ,.kako* ¢e taj sustav biti implementiran i na kraju slucaja, ,,kako* ¢e raditi.

3.3.3. Implementacija

Odnosi se na realizaciju poslovnih zahtjeva i funkcijske specifikacije u konkretni program,
bazu podataka, web stranicu ili drugu programsku komponentu kroz programiranje i razvoj.
Ovo je faza u kojoj se producira stvarni kod te se spaja u operativnu aplikaciju te se kreiraju
baza podataka i tekstualne datoteke. Drugim rijeCima, svi zahtjevi i nacrti se pretvaraju u
produkcijsko rjesenje (Basil, 2011). Kannan et al. (2014) navode jo$ jednu karakteristiku faze
implementacije, a to su jedini¢ni testovi'®. Kod jedini¢nog testiranja, svaki modul se testira
neovisno o cjelini. Obi¢no se u tom procesu testiranja sustava vrSe dorade tj. piSe se novi kod
kako bi se otklonili pronadeni problemi u radu sustava. Ako se integracija modula kasnije
odradi dobro, sustav ne bi trebao imati znacajnijih greski tj. problema u radu kada se u

potpunosti dovrsi.

3.3.4. Testiranje

Jedini¢ni testovi ipak ne pruzaju odgovor na pitanje kako ¢e razli¢iti moduli softvera
funkcionirati u cjelini, odnosno kakva ¢e biti interakcija medu njima. Sistemsko testiranje se
bavi upravo pitanjem kako ¢e softver funkcionirati kao cjelina. Efektivno testiranje ce
osigurati vecu kvalitetu softvera, zadovoljnije kupce, manje troSkove odrzavanja te tocnije i
pouzdanije rezultate (Kannan et al., 2014). Faza testiranja unutar vodopadnog modela

poistovjecuje se s fazom kontrole propisanom u tradicionalnoj metodologiji.

3.3.5. Odrzavanje

Faza odrzavanja kre¢e nakon Sto se softver pusti u produkciju tj. postane dostupan krajnjim
korisnicima na koristenje. Stellman i Greene (2005) iznose kako se softver nakon razvoja, u
fazi odrzavanja, dodatno rafinira, ispravljaju se novonastale greske te se popravljaju njegove

performanse i kvaliteta. Osim toga, iznose i ostale aktivnosti odrzavanja kao §to su prilagodba

19 eng. unit tests
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softvera okruzenju ili prilagodba novim korisnickim zahtjevima kao 1 povecavanje

pouzdanosti softvera, koje se mogu, po potrebi, izvrSavati u ovoj fazi.

Iako je odrzavanje posljednja faza u kojoj su aktivnosti projektnih ¢lanova Cesto svedene na
minimum, svakako ju se ne smije previdjeti 1 zanemariti. Ova ¢e faza, naime, trajati sve dok
se proizvedeni softver ne povuce s trziSta ili dok ne dode do potrebe za znacajnim

promjenama sustava koje ¢e iziskivati pokretanje sasvim novog projekta.

3.4. Prednosti i nedostaci vodenja projekta prema vodopadnom

modelu

Prednosti koje izvodenje projekata prema vodopadnom modelu donose za uspjeSnost projekta
su zasigurno velike, zbog ¢ega je taj model i dobio zasluzenu popularnost. No, kako bi se
uspjesno mogla provesti analiza modela, svakako je potrebno pogledati i potencijalne prijetnje

tj. slabosti koje mogu proizaci primjenom ovog modela.

3.4.1. Prednosti primjene vodopadnog modela u vodenju softverskih

projekta

Zasigurno je kljucna prednost bilo kojeg modela, pa time 1 vodopadnog, ta Sto modeli pruzaju
strukturu za organizaciju i kontrolu softverskog projekta te su svakako korak prema naprijed
od bilo kakvih nestrukturiranih procesa. Osim toga, Kannan et. al. (2014) iznose sljedece
kljuéne prednosti vodopadnog modela:

1. Detalji u dizajnu i greSke se mogu primijetiti prije nego Sto se softver krene
programirati, omogucavajuc¢i time znatne usStede na vremenu u kasnijim fazama
zivotnog ciklusa projekta.

2. Vodopadni model iziskuje pripremu odgovarajuceg tehni¢kog dokumenta (funkcijska
specifikacija) koja omoguc¢ava kupcu/narucitelju lakSe razumijevanje onoga za $to je
softver namijenjen.

3. Ako se procedure prate adekvatno, troskovi i vremenske procjene se mogu precizno

procijeniti.
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4.

7.

Iznimna pozornost se pridaje izradi dokumentacije. Pomocu nje se svaki novi
projektni ¢lan moze lako pridruziti projektnom timu i nadopuniti znanje o cilju i
napretku projekta.

Vodopadni model je najbolji model za projekte manjeg obuhvata jer zahtjeva manje
resursa u usporedbi s ostalima.

Omogucava departmentalizaciju i olakSava menadzersku kontrolu. Postavljanjem
rasporeda za svaku pojedinu fazu, moguée je dovrsiti proizvod unutar zadanog
vremena.

Projektni plan se mozZe iskoristiti za iste ili slicne projekte u buduénosti

Osim razvoja softvera, Kannan et. al. (2014) iznose da je primjena vodopadnog modela

najprikladnija za projekte kojima je krajnji proizvod usluga ili neki drugi nematerijalni

proizvod poput dizajna i kreativnog pisanja.

3.4.2. Nedostaci primjene vodopadnog modela u vodenju softverskih

projekta

Iz karakteristika vodopadnog modela proizlaze i njegove slabosti, odnosno ograni¢enja zbog

kojih se je nekada teSko pridrzavati ,,pravila® propisanih modelom. Kennan et. al. (2014)

iznose sljedece nedostatke:

1.

Vodopadni model zahtjeva da se svi zahtjevi specificiraju na samom zacetku projekta
Sto je u praksi gotovo pa nemoguce jer je priroda kupaca takva da ¢esto mijenjaju
zahtjeve. Osim toga, ako programeri i osobe koje su zaduZene za izradu specifikacije
nisu iznimno vjesti u svojim podruc¢jima, teSko je unaprijed procijeniti sve korake koje
je potrebno provesti u pojedinoj fazi prije nego Sto ona stvarno zapocne.

Posto je model linearan, ne dozvoljava znac¢ajnije promjene.

Prvi djelotvoran proizvod postaje dostupan tek u kasnijim fazama Zivotnog ciklusa
projekta.

Vodopadni model se ne moze skalirati na vece projekte jer su oni rijetko kada
sekvencijalni.

Ne ukljucuje rizike i nesigurnost. S obzirom na to da ne postoje iteracije i povratne
informacije, ne postoji ni na¢in da se inicijalni nedostaci isprave u kasnijim fazama

Tesko je mjeriti napredak u svakoj projektnoj fazi.
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7. Integracija se odvija na samom kraju Sto ne pomaze u identificiranju izazova i ,,uskih
grla® u ranijim fazama projektnog ciklusa.

8. Puno se vremena troSi ¢ekajuéi da pojedina faza zavrSi. Primjerice, dok dizajneri
dizajniraju proizvod, programeri nemaju Sto raditi.

9. Za projekte ve¢ih obuhvata, izrada funkcijske specifikacije moze potrajati iznimno
dugo

10. Koordinacija posla za velike projektne timove koji grade razli¢ite komponente
softvera iziskuje visoki level menadziranja, koje ovako jednostavan, sekvencijalni

model ¢esto ne moze garantirati.

Uzevsi u obzir navedene ¢injenice, primjena vodopadnog modela u vodenju projekta razvoja
softverskog proizvoda ima smisla u slucajevima kada (Kennan et. al. 2014):

e Je dostupna jasna slika krajnjeg proizvoda.

e Su zahtjevi jasno definirani i razumljivi te nisu podloZni promjenama.

e Je u glavnom interesu finalni proizvod, a ne vrijeme potrebno za njegovu izradu.

Velika je opasnost u odstupanju od projektnog rasporeda, ako pojedina faza potraje duze od
predvidene, resursi predvideni za sljedecu fazu (pr. radnici) mogu biti neko vrijeme
neiskoristeni. S druge strane, ako faza zavrsi, a da se nisu ispunili propisani zahtjevi, proizvod
se moZze nastaviti razvijati u nezadovoljavaju¢em obliku. Tek kada su narucitelji projekta

sigurni da mogu izbjeci takve scenarije je odabir vodopadnog modela ispravan.
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4. SCRUM UPRAVLJACKI OKVIR KAO NAJPOPULARNIJI AGILNI
NACIN VODENJA RAZVOJA SOFTVERSKIH PROIZVODA

Kao §to je izneseno u prethodnom poglavlju, tradicionalna metodologija i njen najpopularniji
vodopadni model su se pokazali idealnima za projekte manjeg obuhvata i kompleksnosti kod
kojih je relativno lako unaprijed definirati sve karakteristike koje bi finalni proizvod trebao
imati. Medutim, s obzirom na dinamiku danasnjeg poslovnog okruzenja, poduzeca konstantno
mijenjaju svoje softverske zahtjeve kako bi se prilagodile novom okruzenju. Osim brze
prilagodljivosti softvera, ofekuje se i njegova brza isporuka jer je konkurencija ponudaca
softverskih rijeSenja sve veca i ve¢a. U tom aspektu, tradicionalni, planski orijentirani modeli
ne uspijevaju viSe zadovoljiti kriterije, a tradicionalnu metodologiju je naslijedila agilna
metodologija ¢iji modeli rjeSavaju upravo probleme zadovoljavanja korisnikovih zahtjeva

kroz ranu i1 kontinuiranu isporuku softvera.

4.1. Glavne znacajke agilnog razvoja softverskih proizvoda

Prema Highsmithu 1 Cockburnu (2001), ono §to je novo u vezi agilnih metoda nisu prakse
koje koriste, ve¢ to Sto prepoznaju ljude kao primarne pokretace uspjeha projekta, zajedno s
intenzivnom usredotocenos$¢u na ucinkovitost i upravljivost. Nadalje, Awad (2005) tvrdi kako
iz te Cinjenice proizlaze nove vrijednosti 1 principi koji definiraju agilni pogled na svijet.
Highsmith 1 Cockburn nadalje definiraju agilnost (Goldman et. al., 1995, navedeno u
Highsmith 1 Cockburn, 2001) kao sveobuhvatan odgovor na poslovne izazove kojima je cilj
profitirati od brzo mijenjajucih, kontinuirano fragmentiranih, globalnih trziSta za proizvodima
1 uslugama visoke kvalitete, visokih performansi koje su istovremeno prilagodene kupcima.*

Termin ,,agilno* populariziran je u djelu ,,Proglas o metodi agilnog razvoja softvera®. U
njemu su izneseni temeljni principi agilnog razvoja kao 1 njegovih dvanaest nacela. Beck et.
al. (2001) u njemu navode: ,, Trazimo bolje nacine razvoja softvera razvijajuci softver i

pomazudi drugima u njegovom razvoju. Takvim radom smo naucili da vise cijenimo:

e Ljude i njihove medusobne odnose, nego procese i oruda.

e Upotrebljiv softver, nego iscrpnu dokumentaciju.
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e Suradnju s naruciteljem, nego pregovaranje oko ugovora.

e Reagiranje na promjenu, nego ustrajanje na planu.

Nadalje, Proglasom se definira i 12 klju¢nih nacela na kojima se proglas zasniva, a to su:

1. Najvaznije nam je zadovoljstvo narulitelja koje postizemo ranom i neprekinutom

isporukom softvera koji nosi vrijednost.

2. Spremno prihva¢amo promjene zahtjeva, ¢ak i u kasnijoj fazi razvoja. Agilni procesi

uprezu promjene da narucitelju stvore kompetitivnu prednost.

3. Cesto isporuéujemo upotrebljiv softver, u razmacima od nekoliko tjedana do nekoliko

mjeseci, nastojeci da razmak bude ¢im kracéi.

4. Poslovni ljudi 1 razvojni inZenjeri moraju svakodnevno zajedno raditi tijekom

cjelokupnog trajanja projekta.

5. Projekte ostvarujemo oslanjajuéi se na motivirane pojedince. Pruzamo im okruzenje i

podrsku koja im je potrebna i prepuStamo im posao s povjerenjem.

6. Razgovor uzivo je najucinkovitiji nacin prijenosa informacija razvojnom timu i unutar

tima.

7. Upotrebljiv softver je osnovno mjerilo napretka.

8. Agilni procesi poti¢u i podrzavaju odrzivi razvoj. Pokrovitelji, razvojni inZenjeri 1

korisnici trebali bi mo¢i neograni¢eno dugo zadrZati jednak tempo rada.

9. Neprekinuti naglasak na tehnic¢koj izvrsnosti 1 dobar dizajn pospjesuju agilnost.

10. Jednostavnost — vjeStina povecanja koli¢ine posla kojeg ne treba raditi — je od

sustinske vaznosti.

11. Najbolje arhitekture, projektne zahtjeve i dizajn, stvaraju samo—organiziraju¢i timovi.

12. Tim u redovitim razmacima razmatra nacine da postane u¢inkovitiji, zatim uskladuje i

prilagodava svoje ponasanje.

Vecina agilnih tehnika se ve¢ koristila prije nastanka Proglasa, ali tek su se s njim one

grupirale u izvediv radni okvir. Kako Highsmith i Cockburn navode (2001), agilne

metodologije naglasavaju dva koncepta: neumoljivu iskrenost radnog softvera i ucinkovitost

ljudi koji rade zajedno s dobrom voljom. Radni softver govori programerima i sponzorima $to

stvarno imaju pred sobom, za razliku od obecanja Sto ¢e imati ispred sebe u buducénosti.

Takav radni softver moze se moze isporuciti, mijenjati ili brisati, ali je uvijek stvaran. S druge

strane, ucinkovito koriStenje ljudi povecava upravljivost, brzinu i uStedu troSkova. Ljudi

mogu prenositi ideje brze ako to rade licem u lice nego pisanjem i Citanjem dokumentacije.

Nekoliko dizajnera koji sjede zajedno mogu proizvesti bolji dizajn nego Sto bi svaki mogao



producirati pojedina¢no. Kada programeri razgovaraju s kupcima i sponzorima, mogu
otkloniti poteSkoce, prilagoditi prioritete i ispitati alternativne nacine na nacin na koji ne bi

bilo moguce da ne suraduju.

4.1.1. Karakteristike agilnog razvoja softverskih proizvoda

Kako bi se agilni razvoj softvera mogao usporediti s tradicionalnim, potrebno je navesti
kljucne karakteristike na kojima se zasnivaju metodologije, modeli 1 nacini razvoja koje

smatramo agilnima.

41.1.1. Ljudski &initelj

Pola principa iz Proglasa o metodi agilnog razvoja softvera se odnosi na ljudski faktor (Cetiri
su temeljna principa). Awad (2015) iznosi da je imati vjeste i1 iskusne ljude u timu kljucan
faktor za agilne metodologije. Uklju¢ivanje domenskih stru¢njaka u projektne timove daje
ostalim c¢lanovima tima brzu povratnu informaciju o implikacijama njihovog dizajna na
krajnje korisnike. Suradnja s naruciteljem je prema Awadu jo§ jednan izvrstan faktor zbog
toga $to daje narucitelju priliku da prati napredak razvoja kao i priliku da promjeni smjer
razvoja tijekom svake od faza iteracija. Takva razina predanosti kupcu/narucitelju ¢ini agilnu

metodologiju privlacnijom od tradicionalne.

41.1.2. Adaptivhost

Kada pogledamo cetiri temeljna principa, dva se principa, kao §to je navedeno, odnose na
ljudski faktor, a uz njih se navodi reagiranje na promjenu i1 upotrebljiv softver umjesto iscrpne
dokumentacije. Prema Fawleru (2004, navedeno u Awad, 2005) sudionici u agilnom procesu
se ne boje promjene, dapace, promjene su dobrodosle u bilo kojoj fazi projekta. Prema njemu,
promjene zahjeva se smatraju dobrima jer znace da je tim naucio viSe o tome §to je potrebno
kako bi se zadovoljilo trziste.

Da bi se moglo reagirati na promjene u pravo vrijeme, potrebno je imati funkcionirajuéi
softver u §to ranijoj fazi razvoja, kako bi se promjene mogle kontinuirano uvoditi u kod. Zbog

toga agilni procesi poprimaju nelinearan oblik te ih se smatra empirijskima.
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4.1.1.3. Empirijski procesi

U inZenjerstvu, procesi su definirani ili se odvijaju empirijski. Drugim rije¢ima, definirani
procesi su oni koji se, jednom kada se pokrenu, mogu voditi i zavrsiti pri tome producirajuci
svaki put identican rezultat. Razvoj softvera ¢esto ne moze biti smatran definiranim procesom
jer se puno toga moze promijeniti za vrijeme razvoja. Laurie Williams (2003, navedeno u
Awad, 2005) smatra da je teSko moguce da ¢e neki set predefiniranih koraka voditi k
zeljenom, predvidenom ishodu jer se mijenjaju zahtjevi, tehnologija, ljudi dolaze i odlaze s

projekta i tako dalje.

4.1.1.4. Decentralizirani pristup

Integracija decentraliziranog stila vodenja moze znacajno utjecati na softverski projekt jer
moze uzrokovati znatne ustede na vremenu od autokratskih menadzerskih procesa. Agilni
razvoj razvijateljima dopuSta donoSenje odluka. To ne znaci da tim preuzima ulogu
menadZzmenta. MenadZment je potreban kako bi uklonio sve zapreke koje stoje na putu
napretka. Medutim, menadzment prepoznaje stru¢nost tehnickog tima i dopusta mu donosenje

tehnickih odluka (Awad, 2005).

4.1.1.5. Uklju€enost kupaca i kolaboracija

Kupci su aktivno ukljuceni u procese u agilnom razvoju softverskih proizvoda. Ukljucenost
kupaca pomaze u mitigiranju jednog od najkonstantnijih problema prilikom razvoja softvera,
a to je problem odstupanja inicijalnih zahtjeva kupaca i njihovih ocekivanja od proizvoda
kada se on dovrsi. Na ovaj nacin, kupac ima bolju viziju nastajuceg proizvoda. Uz moguénost
vizualizacije funkcionalnosti koja dolazi na temelju uvida u ono $to je do odredenog trenutka
izgradeno, kupci razvijaju i1 bolje razumijevanje vlastitih potreba 1 nacina kako bi se izrazili
pri definiranju zahtjeva. Ukljucenost kupaca u procese ide u prilog i ljudskom faktoru, koji
nije ograni¢en samo na razvojni tim, ve¢ i na ukljucenost narucitelja i kupaca u svim fazama
razvoja. Agilne metodologije podupiru kontinuiranu komunikaciju uZivo za sve dionike

projekta.

45



4.1.2. Usporedba karakteristika tradicionalne i agilne metodologije u

razvoju softverskih proizvoda

S obzirom na karakteristike metodologija koje su do sada navedene, u tablici 4 su ukratko
prikazani klju¢ni parametri pojedinih metodologija i njihove karakteristike s obzirom na

pojedinu metodologiju.

Tablica 3 Usporedba primjene tradicionalne i agilne metodologije u vodenju razvoja

softverskih proizvoda

Parametar Tradicionalna metodologija Agilna metodologija
Pristup Prediktivan Adaptibilan

Mjere uspjeha PridrZavanje plana Poslovna vrijednost
Veli¢ina projekta Veliki projekti Manji projekti

Stil vodenja Autokratski Decentralizirano
Perspektiva promjena Promjena odrzivosti Promjena adaptibilnosti
Kultura Naredbe i kontrola Vodstvo i kolaboracija
Dokumentacija Visoka Niska

Orijentiranost Procesi Ljudi

Ciklusi Ograniceni Brojni

Domena Predvidiva Nepredvidiva/Eksploratorna
Planiranje Opsezno Minimalno

Povrat na investiciju Na kraju projekta Rano u projektu
Veli¢ina tima Velika Mala/Kreativna

Izvor: Awad, 2005

S obzirom na navedene parametre, naruciteljima projekta i projektnim sponzorima ne bi
trebao biti problem odabrati pojedinu metodologiju s obzirom na projektne karakteristike i
zahtjeve. Medutim, kontekst projekta ¢e svakako odluciti o tome koja je metodologija
najprikladnija potrebama projektu. Primjerice, veliki projekti ne moraju nuzno biti vodeni po
tradicionalnoj metodologiji, ali ¢e primjena agilne unijeti dodatnu razinu kompleksnosti u sve
projektne faze i za sve Clanove tima. Ako projektni ¢lanovi nisu spremni na kontinuiranu i
aktivnu kolaboraciju, agilna metodologija svakako nece biti logi¢an izbor, bez obzira na
veli¢inu tima. S toga, navedene parametre treba uzeti u obzir prilikom donoSenja odluke, ali ih
se ne treba shvatiti kao eliminirajuce faktore.
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4.1.3. Metodologije i upravljacki okviri agilnog razvoja softverskih

proizvoda

Isto kao kod tradicionalne metodologije i unutar agilne je doslo do podjela na vise
metodologija tj. razvojnih okvira upravo zbog dinami¢nog poslovnog okruzenja i razlicitosti
zahtjeva kojima projektni timovi moraju udovoljiti. Najpoznatiji oblici su:

e Ekstremno programiranje

e Scrum

e Razvoj voden funkcionalnostima?’

4.1.3.1. Ekstremno programiranje

Ekstremno programiranje je proces kojeg mogu okarakterizirati kratki razvojni ciklusi,
inkrementalno planiranje, kontinuirane povratne informacije, oslanjanje na komunikaciju i
evolucijski dizajn (Beck, 2004 navedeno u Awad, 2005). Ekstremno programiranje se moze
smatrati metodologijom. Lindstrom 1 Jeffries (2006) iznose kako ekstremno programiranje
dijeli vrijednosti koje zagovara Proglasu o metodi agilnog razvoja, ali ide i1 dalje od toga
definiraju¢i pri tome odredeni skup praksi. Dok se ve¢ina popularnih metodologija bavi
pitanjima koje sve prakse trebaju na softverskim projektima, ekstremno programiranje nastoji
odgovoriti na pitanje koji je najjednostavniji set praksi koje su potrebne u razvoju i Sto se
moze napraviti kako bi se ogranicile potrebe za tim istim praksama.
SaZetak uvjeta i praksi ekstremnog programiranja prikazan je u nastavku (Awad, 2005):
e Planiranje — Programer procjenjuje rad potreban za implementaciju naruciteljevih
zahtjeva te narucitelj odlucuje o obuhvatu i vremenu na temelju te procjene.
e Mali/kratki izlasci — Softverske aplikacije se razvijaju u serijama malih 1 Cesto
azuriranih verzija. Nove verzije izlaze po dnevnoj, tjednoj ili mjesecnoj bazi.
e Metafore — Sustav je definiran kroz set metafora izmedu narucitelja i programera koje
opisuju kako sustav radi.
e Jednostavan dizajn — Naglasak je na dizajniranju najjednostavnijeg moguceg rjeSenja.

Svaka nepotrebna kompleksnost 1 viSak koda se promptno mice.

20 eng. Feature driven development
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e Refaktoring — Ukljucuje restrukturiranje sustava tako da se izbacuju duplikacije,
poboljsava komunikacija, pojednostavljuje i povecava fleksibilnost sustava, ali bez da
se mijenjaju njegove funkcionalnosti.

e Programiranje u paru — Produkcijski kod piSu dvije osobe za jednim ra¢unalom.

e Kolektivno vlasnistvo — Ni jedna osoba ne posjeduje niti je odgovorna za pojedine
segmente koda tj. svatko moze promijeniti bilo koji dio koda u bilo koje vrijeme.

e Kontinuirana integracija — Novi dijelovi koda su integrirani u trenutni sustav ¢im budu
spremni. Prilikom integriranja, sustav se gradi na novo te moraju pro¢i svi testovi kako
bi se promjene prihvatile.

e 40-sati radni tjedan — Nitko ne smije raditi dva tjedna zaredom prekovremene sate.

e Kupac/naruditelj na licu mjesta — Kupac/Narucitel] mora biti uvijek dostupan
razvojnom timu.

e Standardi kodiranja — Pravila kodiranja postoje te ih programeri moraju pratiti kako bi

se postigla konzistentnost i poboljsala komunikacija u razvojnom timu.

Zivotni ciklus ekstremnog programiranja takoder je podijeljen u faze, to¢nije njih Sest:
istrazivanje, planiranje, iteracije, produkcija, odrzavanje te kraj projekta (Awad,2005).
Aktivnosti karakteristiéne za pojedinu fazu razvoja su prethodno ve¢ opisane kod drugih

modela razvoja softverskih proizvoda.

4.1.3.2. Scrum

Scrum je agilni upravljacki okvir namijenjen upravljanju slozenim radom, s naglaskom na
razvoj softvera, iako se koristi 1 u drugim poljima te se polako pocCinje istrazivati za druge
sloZzene poslove, istrazivanja i napredne tehnologije (Wykovski i Wykovska, 2018). Verheyen
(2013), a i broja druga literatura, Scrum nazivaju razvojnim okvirom?! jer se ne sastoji od
iscrpnih i1 formalnih ,,recepata® o tome kako dizajnirati i planirati rad, postupke i ponaSanje
svih ¢lanova koji su ukljuceni u razvoj proizvoda u odnosu na vrijeme, a kamo li kako bi takvi
dizajnovi 1 planovi morali biti dokumentirani, odobreni, pohranjeni itd..S druge strane,
metodologije se tipi¢no sastoje od strogih i obaveznih nizova procesa i postupaka koji
implementiraju unaprijed definirane algoritme. Kao takve, metodologije uglavnom iskljucuju

kreativnost, autonomiju i mi$ljenje ljudi s komponentama poput faza, zadataka, obaveznih

2l eng. framework
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praksi, tehnika 1 alata. Kao upravljacki okvir, Scrum opisuje uloge i pravila na temelju danih

agilnih nacela koja pomazu i facilitiraju ljude na nepropisujuci nacin (Verheyen, 2013).

Termin Scrum su prvi puta upotrijebili Hirotaka Takeuchi i Ikujiro Nonaka u svom radu 1986.
godine ,,The New New Product Development Game®. Naime, posudili su termin iz ragbija
kako bi naglasili vaznost timskog rada u kompleksnom razvoju proizvoda (Vergeyen, 2017).

Rising i Janoff (2000) dodatno opisuju Scrum u ragbiju kao tim od osam individualaca. Svi u
timu rade zajedno te sudjeluju u prenosenju lopte kroz teren te djeluju kao integrirane jedinice

u kojima svaki ¢lan tima ima to¢no definiranu ulogu, ali svi imaju jedan zajednicki cilj.

Istrazivanje Hirotake Takeuchi i Ikujira Nonake je pokazalo da je moguce postici izvanredan
uspjeh kada se timovi ponasaju kao male, samoorganizirajuce cjeline te kada se takvi timovi
,hrane* (izazivaju) ciljevima, a ne zadacima. Timovi mogu dosegnuti vrhunac samo ako im se
da prostora da osmisle svoje vlastite taktike za ostvarivanje danih ciljeva (Verheyen, 2017).

Stoga, ime Scrum i razlog zasto je dodijeljen jednom razvojnom okviru koji ¢e kasnije postati
jedan od najpopularnijih metoda razvoja softverskih proizvoda, proizlazi iz naglaska na
timsko djelovanje i ljudskog faktora koji se smatra klju¢nim za Citavi proces. Scrum, njegove

karakteristike 1 dogadaji ¢e se opisati opSirnije u poglavlju koje slijedi.

4.1.3.3. Razvojtemeljen na funkcionalnostima

Razvoj temeljen na funkcionalnostima®? je prvi puta bio koristen u projektu razvoja velike i
kompleksne bankarske aplikacije u kasnim devedesetima. Za razliku od ostalih metodologija,
FDD ne pokriva u cijelosti proces razvoja softvera nego se fokusira na dizajn i fazu razvoja
(Palmer 1 Felsing, 2002 navedeno u Awad, 2005).

Prve tri faze se odvijaju na pocetku projekta. Zadnje dvije faze su iterativni dio procesa koji
podrzavaju agilni razvoj s brzim adaptacijama na kasne izmjene zahtjeva i poslovne potrebe.
FDD ukljucuje isporucivanje ucestalih i opipljivih verzija tijekom procesa uz precizno

monitoriranje napretka i izvjeStavanje (De Luca, 2005 navedeno u Awad, 2005).

22 eng. Feature Driven Development (FDD)
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Slika 6 Razvoj temeljen na funkcionalnostima

Razvoj opéeg

Kreiranje liste
modela funkcionalnosti

Dizajn po Razvoj po
funkcionalnostima funkcionalnostima

™ Planiranje

Izvor: Palmer i Felsing, 2002, navedeno u Awad, 2005.

Awad na sljedeéi nacin definira faze u procesu razvoja temeljenog na funkcionalnostima:

Razvoj opéeg modela — domenski stru¢njak prolazi kroz Citav obuhvat sustava i
njegov kontekst te ga prezentira ¢lanovima tima i glavnom arhitektu. Razvijaju se
dokumentirani zahtjevi kao $to su slucajevi uporabe i funkcijske specifikacije.

Lista funkcionalnosti — predstavlja kategoriziranu listu funkcionalnosti koje
podrzavaju zahtjeve.

Kreiranje plana — razvojni tim prioritizira funkcionalnosti 1 dodjeljuje ih glavnim
programerima. Takoder se postavljaju rasporedi i miljokazi ** za setove
funkcionalnosti.

Dizajn i razvoj po funkcionalnostima — Dizajn i1 razvoj su iterativni postupci tijekom
kojih timovi produciraju sekvencijalne dijagrame za dodijeljene funkcionalnosti.
Takvi dijagrami se predaju programerima koji implementiraju stavke kljuéne za
podrsku dizajnu za odredene funkcionalnosti. Vise razlicitih timova moze istovremeno
raditi na razli¢itim funkcionalnostima. Kada se kod dovrsi, on se testira te se nakon

uspjesne iteracije uvrstava u glavnu verziju.

Razvoj temeljen na funkcionalnostima organizira proces razvoja na manje, narucitelju

vrijedne, jedinice zvane funkcionalnosti. Zbog toga olakSava pracenje napretka razvoja

softvera 1 izvjeStavanje o njemu, ¢ineci tako Citav proces transparentnijim. Kupci tj narucitelji

mogu tako ve¢ iznimno rano u fazi razvoja dobiti opipljive verzije proizvoda s klju¢nim

funkcionalnostima.

2 eng.
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4.2. Definicija Scrum upravljakog okvira

U prethodnom poglavlju se definirao Scrum kao upravljacki okvir. U ovom poglavlju je cilj
detaljno opisati Scrum upravljacki okvir te sve $to on propisuje. S obzirom na dinami¢nost
trenutne okoline u kojoj se razvijaju softverski proizvodi, projektni zahtjevi ostaju djelomicno
nejasni ¢ak 1 nakon $to projekt zapocne i1 krene napredovati. Kao §to je ve¢ navedeno, Scrum
je upravljacki okvir koji ljudi mogu koristiti u adresiranju kompleksnih problema s ciljem
isporuke proizvoda najvece moguce vrijednosti. Schwaber i Sutherland (2017) iznose kako je
Scrum zasnovan na teoriji empirijskog upravljanja procesima, odnosno empirizmu.
Empirizam tvrdi da znanje dolazi iz iskustva i donoSenja odluka na temelju onoga $to je
poznato. Scrum koristi iterativni 1 inkrementalni pristup kako bi se optimizirala predvidljivost

1 kontrola rizika.

4.3. Kiljucne sastavnice Scruma

Scrum se sastoji od tri razvojne komponente, ukljucuju¢i uloge, ceremonije (dogadaje) 1

artefakte (Schwaber, 2004 navedeno u Cho, 2008).

4.3.1. Scrum tim

Scrum tim sastoji se od Vlasnika proizvoda®*, Razvojnog tima i Scrum Mastera. Scrum timovi
su samoorganiziraju¢i 1 viSefunkcionalni. Samoorganiziraju¢i timovi biraju nain kako
najbolje napraviti svoj posao, umjesto da im netko drugi izvan tima postavlja pravila.
Visefunkcionalni timovi imaju sve potrebne vjestine za dovrSenje posla i ne ovise o drugima
koji nisu ¢lanovi tima. Model tima u Scrumu je postavljen tako da iz ¢lanova tima izvuce $to
viSe fleksibilnosti, kreativnosti i produktivnosti. Sve se viSe pokazuje da je Scrum tim
iznimno ucinkovit za sve ranije navedene nacine koriStenja kao i za bilo koji drugi

kompleksni posao (Schwaber i Sutherland, 2017).

24 eng. Product Owner
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4.3.1.1. Vlasnik proizvoda

Vlasnik proizvoda je odgovoran za uvecavanje vrijednosti proizvoda koji nastaje kao rezultat
rada Razvojnog tima. Nacin na koji se to radi se moze jako razlikovati od organizacije do
organizacije, medu Scrum timovima i pojedincima. Vlasnik proizvoda je jedina osoba
odgovorna za upravljanje Popisom stavki? koje proizvod treba imati (Schwaber i Sutherland,

2017).

U Scrum vodicu, koji je postao najpopularniji vodi¢ kroz Scrum okvir, Schwaber i Sutherland

(2017) definiraju zadatke Vlasnika proizvoda:

e Jasno definiranje stavki na Popisu.

e Slaganje redoslijeda stavki na Popisu kako bi se ciljevi i misije dostigli na najbolji
moguci nacin.

e Optimiziranje vrijednosti posla kojeg Razvojni tim odraduje.

e Osiguravanje da je Popis stavki vidljiv, transparentan i jasan svima, te da pokazuje na
¢emu Ce sljede¢em raditi Scrum tim.

e Osiguravanje da Razvojni tim razumije stavke s popisa do razine koja je potrebna.

Takoder, bitno je naglasiti da je Vlasnik proizvoda jedna osoba te da se ova uloga ne bi smjela
dijeliti medu vise odgovornih osoba. Nuzno je izbjeci i1 bilo kakvo preklapanje uloga tj.
situaciju u kojoj je jednoj osobi dodijeljeno viSe uloga. Vlasnik projekta predstavlja zelje
interesnih skupina (Schwaber 1 Sutherland, 2017) pa je dobra praksa da ta osoba poznaje i
usko suraduje s naruciteljima projekta kako bi mogla definirati i1 prioritizirati zadatke ¢ime ¢e

znacajno utjecati na tijek razvoja.

4.3.1.2. Razvojni tim

Razvojni tim se sastoji od profesionalaca koji obavljaju posao na isporuci inkrementa
»gotovog® proizvoda koji se moze pustiti u rad na kraju svakog Sprinta (Schwaber i

Sutherland, 2017). Nadalje, Schwaber 1 Sutherland definiraju karakteristike Razvojnog tima

% eng. Product backlog
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e Sami se organiziraju. Nitko (¢ak ni Scrum Master) ne nareduje Razvojnom timu kako
da pretvore Popis stavki za proizvod u inkremente potencijalno isporucivih
funkcionalnosti.

e Razvojni timovi su visefunkcionalni, sa svim vjeStinama koje su timu potrebne za
izradu inkrementa proizvoda.

e Scrum ne prepoznaje titule za Clanove Razvojnog tima, bez obzira na razlicita
podrucja koja treba uzeti u obzir kao $to su testiranje ili poslovna analiza; ovo pravilo
nema iznimki.

e Scrum ne razlikuje pod-timove u Razvojnom timu.

e Pojedini ¢lanovi Razvojnog tima mogu imati specijalizirane vjestine i podrucja na koja

se fokusiraju, ali odgovornost pripada Razvojnom timu kao cjelini.

Klju¢na osobina razvojnog tima u Scrumu je ta da su viSefunkcionalni. Takvi timovi imaju
sve potrebne vjestine, znanja i ekspertizu unutar tima koji su im potrebni za zavrSavanje
definiranog posla. U tom slucaju, razvojni tim za dovrSavanje radnih zadataka ne treba
nikakvu eksternu pomo¢ (od osoba izvan tima). Upravo karakteristika viSefunkcionalnosti
doprinosi tome da se takvi timovi mogu sami organizirati i preuzeti odgovornost za

isporucene stavke.

Optimalna veli¢ina razvojnog tima je izmedu tri i devet Clanova (Schwaber i Sutherland,
2017). Schwalber i1 Sutherland to argumentiraju na nacin da manje od tri ¢lana ograni¢ava
interakciju 1 rezultira manjom produktivno$céu, dok vise od devet ¢lanova tima iziskuje previse
koordinacije te tada timovi generiraju previSe kompleksnosti da bi kontrola procesa bila

korisna.

4.3.1.3. Scrum Master

Scrum Master obnaSa funkciju koja je relativno uska u obuhvatu, a poprilicno Siroka u
utjecaju na Citavo poduzece. U praksi, Scrum Master radi ,,iza kulisa“ te nije ukljucen ni u
kakvu ideaciju proizvoda niti proizvodnu strategiju. Scrum Master djeluje vise kao kanal
izmedu vlasnika proizvoda/linije poslovanja 1 razvojnih timova tj. kao voditelji projekata.

Zbog cCinjenice da su agilni procesi upotpunosti ovisni o ljudima i njihovoj kolaboraciji,
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Scrum master mora posjedovati 1 njegovati svoje vjeStine rada s ljudima te poznavati
najazurnije alate i metode koje ¢e primjenjivati u radu.

Scrum master pruza usluge Vlasniku proizvoda, Razvojnom timu i samom poduzecu te ih je
zbog tog razloga mnogo, a neke od navedenih u Scrum vodicu (Schwaber i Sutherland, 2017)

su sljedece:

e Osigurava da svi ¢lanovi Scrum tima razumiju ciljeve, opseg i domenu proizvoda na
najbolji moguéi nacin.

e Pronalazi tehnike za u€inkovito upravljanje Popisom stavki koje proizvod treba imati.

e PomaZe Scrum timu kod razumijevanja potrebe za jasnim i konciznim stavkama s
Popisa.

¢ Pomaze kod razumijevanja planiranja proizvoda u iskustvenom okruzenju.

e Trener je Razvojnom timu prema samoorganizaciji i viSefunkcionalnosti.

e Uklanja prepreke koje Razvojnom timu stoje na putu.

e Vodic i trener je poduzecu u prihva¢anju Scruma.

¢ Planira uvodenje Scruma u okviru poduzeca.

S obzirom da je tim u Scrumu samoorganizirajuc¢i, Scrum master nije zaduzen za organizaciju
procesa 1 dogadaja, ve¢ samo za njithovo facilitiranje te uklanjanje prepreka koje koce tim u
napretku. Razumijevanje toga je kljucno za razlikovanje uloga projektnog menadzera i Scrum

mastera.

4.3.2. Scrum ceremonije (dogadaji)

S obzirom da je Scrum upravljacki okvir, propisuje odredena dogadanja koja moraju poprimiti
odredeni oblik, redovitost 1 trajanje kako bi bila u skladu s onime §to Scrum propisuje. Kao
Sto je navedeno u ulogama Scrum mastera, iznimno je vazno da je osoba koja obnasa tu
funkciju adekvatno obrazovana te da moze sluziti timu kao vodi€ i trener kod uspostavljanja
Scruma u poduzecu. Promjene s tradicionalnijih na agilne razvoje su svakako znacajne i
iziskuju prilagodbe svih osoba ukljucenih u procese te je takvu migraciju svakako nemoguce
odraditi ,,preko no¢i*“. Jedan od najpopularnijih dogadaja Scruma, koji obi¢no biva 1 prvim

implementiranim u procese je Sprint.
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4.3.21. Sprint

Srce Scruma je Sprint, vremensko ogranicenje od jednog mjeseca ili krace tijekom kojeg se
kreira "Gotov" 1 upotrebljiv proizvod, koji se potencijalno moze pustiti u rad. Najbolje je da
Sprintevi imaju uvijek isto trajanje tijekom razvoja proizvoda. Novi Sprint zapoc¢inje odmah
nakon zavrsetka prethodnog (Schwaber i Sutherland, 2017). Schwaber i Sutherland takoder

definiraju radnje koje se smiju/ne smiju raditi tijekom trajanja Sprinta:

e Ne rade se nikakve promjene koje bi mogle ugroziti Cilj sprinta.
e Zcljena kvaliteta se ne umanjuje.
e Vlasnik proizvoda i Razvojni tim mogu razjasniti i ponovno dogovoriti opseg posla,

kako se saznaju nove informacije.

»ldealno* trajanje sprinta bi bilo u intervalu od dva tjedna, ali izabrani vremenski interval ¢e
svakako ovisiti o prirodi proizvoda koji se isporucuje te ucestalosti potrebe da
kupac/narucditelj sudjeluje u njegovom pregledu. Dakle, svaki Sprint se moze smatrati
posebnim projektom, te moze ukljucivati sve faze zivotnog ciklusa u razvoju proizvoda, od
dizajna do isporucivanja inkrementalnog proizvoda, dakako s manjim obuhvatom od obuhvata

¢itavog projekta.

Postoji nekoliko kljuénih dogadaja koji se odvijaju tijekom sprinta, a to su: Planiranje
sprinta’®, Dnevni sastanci?’, Pregled Sprinta®® i Osvrt na sprint?>’ (Schwaber i Sutherland,

2017).

4.3.2.2. Planiranje Sprinta

Planiranje sprinta je dogadaj u kojem se planira posao kojeg treba obaviti u nadolaze¢em
sprintu. Na njemu sudjeluje Razvojni tim, Scrum master i Vlasnik proizvoda te se odrZava
pocetkom svakog Sprinta tj. iteracije (Cervone, 2010).

Duljina trajanja Planiranja sprinta ovisi o odredenom vremenskom intervalu trajanja ¢itavog

Sprinta. Schwaber 1 Sutherland (2017) definiraju da planiranje sprinta ne traje duze od osam

26 eng. Sprint planning),

¥ eng. Daily Scrum

8 eng. Sprint review

2 eng. Sprint Retrospective
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sati za jednomjese¢ni Sprint. S obzirom na taj vremenski okvir, Sprintevi koji traju primjerice
dva tjedna bi u praksi trebali imati Cetverosatno Planiranje sprinta. Nadalje, Schwaber i

Sutherland iznose temeljna pitanja na koja Planiranje sprinta odgovara:

e [Kakav inkrement moze biti isporucen kao rezultat predstojeceg Sprinta?

e Kako ¢e se to postici?

Na prvo pitanje se odgovara u prvom dijelu Planiranja sprinta u kojem tim definira Popis
stavki za proizvod koji zapravo predstavlja popis projektnih zahtjeva. Nakon toga tim zajedno
determinira cilj Sprinta koji ¢e predstavljati formalni ishod tog odredenog Sprinta. U drugom
dijelu sastanka, fokus je na kreiranju Popisa stavki za Sprint (Cervone, 2010). Schwaber i
Sutherland (2017) iznose kako u tom, drugom dijelu sastanka Razvojni tim odlucuje kako ¢e
tijekom Sprinta izgraditi odabranu funkcionalnost u "Gotovi" inkrement proizvoda. Stavke s
Popisa stavki koje proizvod treba imati i plan za njihovu isporuku se zajedno zovu Popis

stavki za sprint.

Do kraja sastanka Razvojni tim dekomponira posao koji se planira za prvih nekoliko dana
Sprinta, Cesto usitnjeno do razine zadataka kojima treba jedan dan da se dovrSe, nekad i krace.
Razvojni tim se sam organizira kako ¢e preuzeti i napraviti posao s Popisa stavki za sprint, 1
tijekom Planiranja sprinta i kako je potrebno tijekom samog Sprinta. Do kraja Planiranja
sprinta Razvojni tim treba biti u moguénosti objasniti Vlasniku proizvoda i Scrum Masteru
kako namjeravaju raditi kao samoorganiziraju¢i tim da bi postigli Cilj sprinta 1 kreirali

oc¢ekivani Inkrement (Schwaber i Sutherland, 2017).

Kljucan faktor za uspjeh Citavog Sprinta 1 ostvarenje njegovog cilja je uspjesno provedeno
Planiranje sprinta. Planiranje ¢e biti toliko uspjeSno koliko je Razvojni tim sposoban
iskomunicirati klju¢ne stavke te podijeliti rad medu ¢lanovima ovisno o njihovoj ekspertizi.
Svakako treba imati na umu da ¢e timovi koji po prvi puta krecu raditi zajedno trebati vise
vremena te vise pomoc¢i Scrum mastera 1 Vlasnika proizvoda od uhodanih timova koji ve¢
dobro poznaju ekspertizu i brzinu svakog c¢lana razvojnog tima. Procjene zadataka i
funkcionalnosti koje se uvode u Sprint ¢e takoder bivati sve to¢nijima $to Razvojni tim ima

vise iskustva u zajednickom radu.
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4.3.2.3. Dnevni sastanci

U mnogim projektima koji se vode po Scrumu, ali ne nuzno i svima, radni dan zapocCinje
Dnevnim sastankom. Ovaj sastanak, koji obi¢no traje najviSe petnaest minuta, odrzava se

svaki dan izmedu Scrum mastera (koji facilitira sastankom) 1 Scrum tima (Cervone, 2010).

Samu strukturu sastanka definira Razvojni tim. Moze se odrzavati na razli¢ite nacine sve dok
pomaze zadrzati fokus na napredak prema Cilju sprinta. Neki Razvojni timovi tijekom
sastanka koriste pitanja, dok se drugi vise oslanjaju na razgovor (Schwaber i Sutherland,

2017). Schwaber 1 Sutherland iznose primjere pitanja koji se mogu koristiti:

e Sto sam napravio juder, a da je pomoglo Razvojnom timu dosti¢i Cilj sprinta?
e Sto ¢u napraviti danas da pomognem razvojnom timu dostiéi cilj sprinta?
e Vidim li kakve prepreke koje mogu onemoguditi mene i razvojni tim u dostizanju

Cilja sprinta?

Cervone (2010) navodi da, iako to mozda nije odmah jasno, dnevni sastanci nisu sastanci u
kojima je cilj rjeSavati probleme i prikupljati informacije o tome tko kasni sa zadacima, ve¢ je
njihov cilj pracenje napretka tima te omogucavanje ¢lanovima tima da se obveZzu jedni

drugima kako bi se rad nastavio s najmanje potencijalnih prepreka.

Cilj dnevnih sastanaka je svakako poboljSati komunikaciju izmedu ¢lanova. Osim toga, tim
kratkim sastancima se moZe eliminirati potreba za drugim, duzim i neproduktivnijim
sastancima jer svi ¢lanovi uhodano prate kako svoj, tako i napredak ostalih ¢lanova u timu
¢ime se mogu rijesiti neke klju¢ne prepreke u meduovisnostima komponenti koje bi inace
zahtijevale puno viSe vremena za identifikaciju. Scrum master mora svakako paziti da se tim
na dnevnim sastancima drZi tema iz postavljenih pitanja, te ne zalaze u druge probleme koje

ne bi smjeli biti tema dnevnog sastanka.

4.3.2.4. Pregled Sprinta

Pregled Sprinta se odvija na kraju svakog Sprinta. Tijekom sastanka se funkcionalnost koja je

implementirana tijekom Sprinta prezentira Vlasniku proizvoda. Ono $to najvise razlikuje ovaj
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sastanak od sastanaka u tradicionalno vodenim projektima je to da taj sastanak treba biti

neformalan te ne smije biti distrakcija clanovima tima (Cervone, 2010).

Tijekom Pregleda sprinta Scrum tim i klju¢ne zainteresirane strane zajedno prolaze kroz
Inkrement proizvoda koji je nastao tokom Sprinta. Temeljeno na tim informacijama i svim
promjenama na Popisu stavki koje su nastale tokom Sprinta, sudionici zajedno dogovaraju
koje sljedece stvari se mogu napraviti kako bi se povecala vrijednost. Ovo nije statusni vec
neformalni sastanak, a svrha prezentacije Inkrementa je dobiti povratnu informaciju i
potaknuti suradnju (Schwaber 1 Sutherland, 2017). Schwaber 1 Sutherland ukljucuju sljedece

elemente u pregled Sprinta:

e Sudionici su Scrum tim i klju¢ne zainteresirane strane koje poziva Vlasnik proizvoda.

e Vlasnik proizvoda objaSnjava koje stavke s Popisa za proizvod su "Gotove", a koje
stavke jo$ nisu zavrSene.

e Razvojni tim diskutira Sto je proslo dobro tokom Sprinta, na koje su probleme naletjeli
1 kako su ti problemi bili rijeSeni.

e Razvojni tim pokazuje posao koji je "Gotov" 1 odgovara na pitanja o Inkrementu.

e Vlasnik proizvoda diskutira Popis stavki za proizvod u njegovom trenutnom stanju.
On ili ona projicira moguce datume dovrSetka, temeljeno na dosadasnjem napretku
(ako je potrebno).

e C(ijela skupina zajedno diskutira Sto ¢e se sljedece raditi, tako da Pregled sprinta daje
korisne informacije za sljedece Planiranje sprinta.

e Pregled trziSta ili moguceg nacina koriStenja proizvoda moZze promijeniti koja je
sljedeca najvrjednija stvar za napraviti.

e Pregled vremenskog plana, budzeta, potencijalnih moguénosti 1 trziSta za sljedece

ocekivano izdanje proizvoda.

Pregled Sprinta je dogadaj na kojem ¢e tim dobiti najviSe povratnih informacija o napretku
svog posla. Cinjenica da jednom mjese¢no, a u nekim slu¢ajevima i svakih dva tjedna, ¢lanovi
Razvojnog tima moraju prezentirati implementirane stavke ostalim zainteresiranim stranama,
daje ¢lanovima odreden stupanj ,,vlasni§tva nad proizvodom®. Clanovi Razvojnog tima u
Scrumu nisu osobe koje rade posao ,iza kulisa“ i nikada se niti ne pojave pred

naruciteljima/kupcima, ve¢ oni kontinuirano zastupaju i prezentiraju svoj rad pred njima.
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Takav oblik transparentnosti svakako dovodi do ultimativno boljeg proizvoda koji na kraju

krajeva viSe odgovara potrebama trzista tj. kupaca.

4.3.2.5. Osvrt na Sprint

Osvrt na Sprint je prilika da se Scrum tim osvrne na sebe i svoj nacin rada i da napravi plan za
poboljsanja koja ¢e se primijeniti tokom sljede¢eg Sprinta. Osvrt na Sprint se dogada nakon
Pregleda sprinta, a prije sljede¢eg Planiranja sprinta. Njegova svrha je kontrola kako je prosao
prethodni Sprint s obzirom na ljude, njihove odnose, procese i alate, prepoznavanje i slaganje
po vaznosti glavnih stavki koje su prosle dobro i koja su potencijalna unapredenja te izrada
plana za uvodenje poboljSanja u nacin na koji Scrum tim radi svoj posao (Schwaber i

Sutherland, 2017).

U Osvrtu na Sprint bi trebali sudjelovati svi koji su ukljuceni u Sprint, a sigurno je da bi
najvise komentara trebali imati Vlasnik proizvoda, Razvojni tim i Scrum master. Jedan od
nacina prikupljanja informacija u Osvrtu je taj da se povratne informacije podijele na ono $to
je proslo dobro, ono Sto se moZe poboljsati te akcije koje je potrebno poduzeti kako bi se
napredak poboljSao. Postoji mnogo internetskih alata koji olakSavaju prikupljanje ideja
¢lanova tima, a jedan od njih je IdeaBoardz prikazan na slici 7.

Alat kao §to je IdeaBoardz olakSava anonimno prikupljanje informacija jer se ,,plo¢a‘ moze
podijeliti sa svim ¢lanovima tima te oni mogu anonimno dopisati svoje komentare. Time se
eliminira kljucni problem, ako on postoji, koji leZi u tome da je nekim ¢lanovima neugodno
izre¢i svoje stajaliSte pred ostalim zainteresiranim stranama. Postoji jo§ velik broj alata i1
predlozaka koji olakSavaju strukturiranje pojedinih Scrum (zadatak Scrum mastera). lako ¢e
vecina timova po¢i za vlastitim rijeSenjima, najvaznije je da, koji god alat se koristi, bude

shvatljiv i prihvatljiv ¢itavom timu.
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Slika 7 Primjer alata za prikupljanje povratnih informacija na Osvrtu na Sprint — ldeaBoardz

ldedBoardz

@, start typing to filter stickies View Section | All Sections v | SortBy |createdtime ¥

Login

Luka Marié
Sto je prodlo dobro € Sto se moZe pobolj$ati © Action [tems €

Primjer 1 Primjer 2 Pobolj$anje 1 Poboli§anje 2 Akcija 1 Akcija 2

Primjer 3

Izvor: primjer autora

4.3.3. Scrum artefakti

Zadnja velika komponenta Scruma su artefakti, kojima nazivamo Popis stavki za proizvod,
Popis stavki za Sprint i Inkrement. Artefakti u Scrumu predstavljaju posao ili vrijednosti koje
daju transparentnost i prilike za kontrolu i1 prilagodbu. Artefakti definirani u Scrumu su
posebno dizajnirani da maksimalno povecavaju transparentnost klju¢nih informacija tako da

svi na jednak nacin razumiju dati artefakt (Schwaber 1 Sutherland, 2017).

4.1.3.4. Popis stavki za proizvod

Cervone (2010) definira Popis stavki za proizvod kao projektne zahtjeve iskazane putem
prioritizirane liste zadataka. Cervone tvrdi da za razliku od tradicionalnih metoda razvoja,

vlasni$tvo nad ovom listom ima Vlasnik proizvoda te on njom upravlja. Takva lista se moze
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napraviti pomocu bilo kojeg alata za projektni menadzment (primjerice MS-Project), ali moze

jednako efikasno biti prikazana proradunskom tablicom®.

Na slici 8 je prikazan izgled jednog takvog popisa u jednom od najpopularnijih alata za

vodenje projekata ,,Jira®.

Slika 8 Primjer Popia stavki za proizvod u alatu ,,Jira “

TIS board

Board ~ A
Backlog
Q | QUICKFILTERS: Only My Issues Recently Updated
= .
E ~ TIS Sprint 1 s I o BT u Teams in Space / TIS-5 ses X
% Requesting available flights takes > 5 seconds
Estimate: 4
m y
é m ® Details
[J + TIS-1 Add support for teams larger than 20 people 4 = Status: (View workflow)
. X . Priority: 1 Medium
[J 1 TIS-3 Make working with space travel partners easier m 16 (@)
- Component/s: None
[J | TIS-4 500 Error when requesting reservations 6 Labels: None
D Affects Version/s: None
& Fix Version/s: None
Backlog Create Sprint 0 Epic Link: None
ra
L] 1 TIS-5 Requesting available flights takes > 5 seconds 4 -':4 People
[ 1 TIS-6 Afterburner revision 6 script 6 Reporter: Atlassian
OnDemand

[J 1 TIS-9 Create Saturn Summer Sizzle logo
[Administrator]

Assignee: @ Will
Assign to me

L) 1 TIS-7 As an operator, | want to have a turbo button

o«

SF I fo)e

[J 1 TIS-10 Afterburner revision 6 automation

Izvor: Confluence, 2019

Na slici je vidljiv popis zadataka (TIS-5 do TIS-10) te osobe zaduzene za izvrSavanje
pojedinog zadataka koje su prikazane slikom profila tih osoba. Osim toga, kraj slika izvrsitelja
stoji 1 brojka koja predstavlja vremensku procjenu predvidenu za izvrSavanje navedenog
zadatka. U detaljima svakog zadatka se mogu vidjeti atributi kao status, prioriteti,
komponente, oznake, verzija na koju zadatak utjeCe itd. te osobu zaduZenu za izvrSenje
zadataka 1 osobu kojoj se izvjeStava. Ono §to u detaljima zadatka nedostaje, makar nije nuzna

komponenta, je opis zadatka te opis testova kojim ¢e se dokazati da je zadatak uistinu gotov.

30 eng. spreadsheet
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zadacima je zaduzen Vlasnik proizvoda.

4.1.3.5. Popis stavki za Sprint

Popis stavki za Sprint je skup stavki s Popisa za proizvod koji je odabran za Sprint, zajedno s
planom za isporuku Inkrementa proizvoda i ostvarivanjem Cilja sprinta. Popis stavki za Sprint
je predvidanje Razvojnog tima koje ¢e funkcionalnosti biti u sljede¢em Inkrementu i posla
kojeg je potrebno odraditi da se funkcionalnosti isporuce u "Gotov" Inkrement. Popis stavki
za Sprint ¢ini vidljivim sav posao kojeg Razvojni tim identificira kao nuZan kako bi se
dosegnuo Cilj sprinta. Kako bi se osiguralo kontinuirano poboljSavanje, Popis stavki za Sprint
sadrzi barem jedno poboljSanje procesa visokog prioriteta koje je Razvojni tim identificirao u

prethodnom Osvrtu na Sprint (Schwaber i Sutherland, 2017).

Cervone (2010) je misljenja da je Popis stavki za Sprint isklju¢ivo kreiran od strane ¢lanova
Scrum tima (dok na Popisu stavki za proizvod sudjeluju 1 ostali projektni dionici). Nadalje,
Cervone navodi da se u idealnim uvjetima, Popis stavki za Sprint azurira svaki dan te da ne bi
smio sadrzavati viSe od 300 zadataka. Prema Cervoneu, tim ¢e trebati rasclaniti zadatak u
manje zadatke, ako se pretpostavi da bi za zadatak trebalo vise od 16 sati posla. Takoder, u
nekim situacijama ¢e tim morati odluciti o stavkama koje se trebaju dodati ili oduzeti iz
sprinta, ali Cervone naglaSava da bi to trebala biti jedino odluka Razvojnog tima te da na nju

ne bi smio utjecati Vlasnik proizvoda.

Na slici 8 su vidljiva 1 tri zadatka koja ¢ine ,, TIS Sprint 1* u danom primjeru. Zadaci imaju
iste atribute kao oni iz Popisa stavki za proizvod (opis, status, prioriteti, oznake itd.). Cest je
slu¢aj da se pojedini zadaci ne stignu odraditi unutar definiranog vremena Sprinta te je, u tom
sluc¢aju, potrebno prepustiti timu odluku o tome hoce li se zadatak iz Sprinta vratiti u Popis
stavki za proizvod ili ¢e ga se na Planiranju Sprinta prenijeti u sljede¢i Sprint. Naravno,

odluka ¢e se temeljiti na tome koliko je prioritetno rjeSavanje tog specificnog zadatka.

4.1.3.6. Inkrement

Inkrement je zbroj svih Stavki s Popisa za proizvod koje su dovrSene tijekom Sprinta 1
vrijednost inkremenata svih prethodnih Sprinteva. Na kraju Sprinta novi Inkrement mora biti

"Gotov", §to znaci da mora biti u upotrebljivom stanju i mora biti sukladan timskoj definiciji
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"Gotovog". Svaki Inkrement podlijeze kontroli i predstavlja zavrSen posao na kraju svakog
Sprinta. Inkrement je korak naprijed prema viziji ili cilju i mora biti u upotrebljivom stanju,
bez obzira je li Vlasnik proizvoda odlucio pustiti Inkrement u rad ili ne (Schwaber i
Sutherland, 2017).

Veoma je vazna definicija ,,Gotovog*>!

proizvoda kako bi svi projektni dionici imali isto
razumijevanje zadatka koji je ,,Gotov*“ i moze uéi u inkrementalni proizvod. Definicija
,Gotovog* zna¢i da su svi uvjeti ili kriteriji odekivanja®? koje softverski proizvod mora
ispuniti ispunjeni i1 spremni za prihvacanje od strane korisnika, kupaca ili narucitelja (Huether,

2017). Huether navodi najc¢esce uvijete koje definicija ,,Gotovog™ treba sadrzavati, a to su:

e Uspjesno izvrSeni jedini¢ni testovi
¢ Kod je pregledan

e Ispunjeni su kriteriji ocekivanja

e Funkcijski testovi polozeni

e Ne-funkecijski zahtjevi su ispunjeni

e Vlasnik proizvoda prihvaéa korisni¢ke price*

Definicija ,,Gotovog* moze imati vise razina kompleksnosti, pa tako moZe biti pisana posebno
za inkrementalni proizvod isporu¢en u Sprintu, a moze i sadrZavati dodatne kriterije ako se
promatra aspekt pustanja proizvoda u produkciju ili na korisnicko testiranje. Dakle, definicija

,Gotovog* moze varirati ovisno o okolini u kojoj ¢e se proizvod koristiti.

4.4. Prednostii nedostaci vodenja projekta po Scrumu

Kao §to je slucaj kod tradicionalne metodologije 1 popularnosti Vodopadnog modela, Scrum
se pokazao najpopularnijim medu metodama, metodologijama 1 razvojnim okvirima agilnoga
razvoja. Istrazivanje koje je provelo CollabNet, poduzece koje je lider u razvoju softverskih
rjeSenja koja olakSavaju agilni menadzment (Lardinois, 2014), upravo ukazuje na popularnost

Scruma. U istrazivanju je ispitano 1,319 zaposlenika, od kojih je 36% zaposleno u poduzecu s

31 eng. definition of done

32 eng. acceptance criteria

33 Korisni¢ke prie (eng. user story) su kratak i jednostavan opis moguénosti odredene funkcionalnosti. Napisane
su iz perspektive korisnika ili kupca sustava. Obi¢no slijede jednostavan format: Kao [tip korisnika], Zelim da
[navesti cilj] tako da [dati razlog] (Huether, 2012).
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manje od 1000 zaposlenika, dok je 28% ispitanika zaposleno u poduze¢ima s vise od 20,001
zaposlenika. Najvise ispitanika radi u sektoru informacijske tehnologije (25%), dok ih slijede
poduzecéa koja se bave financijskim uslugama (19%), osiguranjem (8%) itd.. Naime Scrum
(54%) te hibrid Scruma 1 ekstremnog programiranja (10%) su najkoriSteniji
modeli/upravljacki okviri od strane poduzeca ispitanika. Osim toga, 14% poduzeca koristi

neki drugi oblik hibridnog modela. (CollabNet VersionOne, 2019).

Dakle, moze se re¢i da je Scrum koriSten u poduzeé¢ima od gotovo dvije trecine ispitanika te
da su tim poduze¢ima prednosti koje uvodenje Scruma donosi u organizaciju svakako bile

vrijedne promjene.

4.4.1. Prednosti primjene Scrum razvojnog okvira

Ionel (2008) iznosi kako su tradicionalne metodologije razvoja dizajnirane samo kako bi
odgovorile na nepredvidivosti internog okruzenja tj. razvojnog okruzenja, na pocetku ciklusa
poboljsanja. Pristupi poput Boehmovog spiralnog modela (Boehm, 1996, navedneno u Ionel,
2008) 1 njegovih varijacija su 1 dalje ogranicene u mogucénostima da odgovore na promjene

zahtjeva jednom kada je projekt zapoceo.

Scrum metodologija** s druge strane, je dizajnirana kako bi bila fleksibilna kroz &itav Zivotni
ciklus projekta. Pruza mehanizme kontrole u planiranju izdavanja, a kasnije 1 za upravljanje
ostalim varijablama kako projekt napreduje. To dozvoljava poduzeé¢ima da modificiraju
projekt i isporucive proizvode u bilo kojem trenutku, isporucujuéi tako najprikladniju verziju

(Ionel, 2008).

Prema Milleru (2018) jo$ neki benefiti koriStenja Scruma su:

e Bolja kvalitetea proizvoda — ako su kupci i1 ostale zainteresirane strane ukljucene u
Preglede Sprinta 1 kontinuirano daju povratne informacije, krajnji proizvod ¢e bolje
udovoljavati njihovim potrebama.

e Br7i povrat na investiciju — zbog ¢injenice da ¢e kupci moci koristiti isporucene

proizvode ranije u Zivotnom ciklusu razvoja proizvoda.

34 Tonel, (2008) Scrum naziva metodologijom kao $to je nazvana i u brojnoj drugoj literaturi. Tek ju od nedavno
autori kao Sto su Verheyen (2013) i Schwaber i Sutherland (2017) nazivaju razvojnim okvirom iz razloga
objasnjenih u prethodnom poglavlju.
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e Veca kontrola i reducirani rizik — proizlazi iz jasne podjele posla, jer u Scrumu svi od
Razvojnog tima do Scrum mastera znaju to¢no koji je njihov posao i kada treba biti
zavrsen. Takoder, timovi komuniciraju i suraduju na dnevnoj bazi ¢ime se ublazavaju
potencijalne krize.

e Povecano zadovoljstvo kupaca — proizlazi iz Cinjenice da je primjenom Scruma
moguce kupcima isporucivati dodanu vrijednost svakih dva tjedna te iz njihove

ukljucenosti tijekom ¢itavog procesa razvoja proizvoda.

Takoder, Ionel (2008) iznosi kako Scrum daje viSe slobode programerima, tako da se mogu
fokusirati na razvijanje inovativnih rijeSenja tijekom projekta, u kojem su krivulja ucenja i
promjene u okruzenju ve¢ uzete u obzir. Mali razvojni timovi mogu dijeliti tacitna znanja
vezana uz razvojne prakse, ta metodologija pruza iznimno dobro okruZenje za ufenje svima

ukljuenima u projekt.

4.4.2. Nedostaci primjene Scrum razvojnog okvira

Jedna od potencijalnih slabosti Scruma istaknuta u literaturi (Highsmith 1 Cockburn, 2001
navedeno u Ionel, 2008) je ¢injenica da, kada se projekt razvija za vanjskog klijenta, on mora
biti znacajno ukljucen u projekt. Klijent mora biti u moguénosti i na raspolaganju za testiranje
verzija koje se isporucuju na mjesecnoj bazi (pa ¢ak 1 dvotjednoj) te kontinuirano sugerirati

nove ili modificirane funkcionalnosti.

U projektima koji koriste Scrum, vizija klijenta jako utjece na razvoj. Highsmith i Cockburn
(2001 navedeno u Ionel, 2008) tvrde da u sluCaju da klijent nema jasno definiran smjer
razvoja proizvod, ne moze ga imati ni tim. Zbog toga se na kraju konac¢ni proizvod moze
znacajno razlikovati od ocekivanog. Stoga, prema lIonelu, jedna od najvec¢ih prednosti koje

Scrum donosi na projekte — ukljucenost klijenta u procese, moze biti i njegova najve¢a mana.

Nedostatak moze biti 1 veli¢ina projektnog tima koja bi trebala biti, kako je ve¢ navedeno,
izmedu tri 1 devet Clanova. Ionel (2008) iznosi kako postoji nacin da se Scrum primijeni i na

vecée projekte, ali nije jednostavan za implementirati.

Jo$ jedan potencijalni nedostatak kojeg Ionel (2008) navodi je relativno slaba vidljivost nad

projektom izvan Sprinteva. Drugim rijeCima, tesko je procijeniti koliko dugo ¢e projekt trajati
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1 koliko ¢e kostati, pogotovo u projektima u kojima se izvodaci traze preko javnih natjecaja ili

sli¢nih oblika ponuda.

Postoji jo§ mnogo prijetnji koje proizlaze iz principa kojima se vodi Scrum, kao i iz njihovog
pogresnog tumacenja ili primjene. Scrum se kao upravljacki okvir sastoji od uloga i pravila
koja pomazu u provedbi i facilitaciji projekta te bi se dane uloge i pravila trebali slijediti kao
Sto su dani, a ne znacajno modificirati. Postoje slu¢ajevi u kojima poduzecéa koriste nepotpun
oblik Scruma te iz svojih procesa izbacuju neke dogadaje i ceremonije koje su kljucne
sastavnice Scruma. Tako nastaju hibridni modeli kojima je joS teZe identificirati uska grla jer

nemaju jedinstven set pravila koja se slijede u razvoju i vodenju projekta.
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5. STUDIJA SLUCAJA: KOMPARATIVNA ANALIZA
TRADICIONALNO | AGILNO VODENIH PROJEKATA

Kako bi se dani teorijski okvir, opisan u dosadasnjem dijelu rada, povezao s poslovnom
praksom, provest ¢e se komparativna analiza dvaju projekata razvoja softverskih proizvoda od
kojih je jedan projekt voden po najpopularnijem modelu tradicionalne metodologije tj.
vodopadnom modelu, dok je drugi projekt voden najpopularnijim upravljackim okvirom u
sklopu agilnog razvoja tj. Scrumu. ViSe informacija o samim projektima izneseno je u

poglavlju rezultati studije.

5.1. Opcenito o analiziranim projektima

Analizirani projekti vodeni su od strane jedne od najuspjesnijih hrvatskih agencija za izradu
softverskih proizvoda, specijaliziranom za izradu mobilnih aplikacija za Android 1 1OS
platforme. Prema broju zaposlenika, poduzeée spada u srednje subjekte malog gospodarstva te

ima vise od 250 zaposlenika.

Osim kontinuiranog 1 stabilnog rasta, poduzece je nekoliko puta svrstavano u najbolje
poslodavce u Republici Hrvatskoj. Agencijski poslovni model upucuje na cinjenicu da
poduzece prema zahtjevima klijenta izvodi projekte razvoja softverskih proizvoda. Klijenti
poduzeca su podjednako prisutni 1 na domacim 1 na stranim trziStima. S obzirom na potpisane
ugovore o tajnosti, autor rada ne smije eksplicitno iznositi imena projekta koja ¢e biti

promatrana pa je u skladu s time odlu€eno ne iznositi niti ime poduzeca.

5.2. Ciljevi i hipoteze studije

Cilj studije je opisati i usporediti projektne karakteristike dvaju projekata vodenih
najpopularnijim metodama tradicionalnog i agilnog nacina razvoja softverskih proizvoda.
Osim usporedbe, cilj je 1 odgovoriti na pitanje kako su opseg, vrijeme, budzet projekta 1 drugi
faktori utjecali na odabir metodologije tj. nafina vodenja projekta razvoja softverskih
proizvoda. Osim toga cilj je 1 istraziti kako uspostavljeni procesi djeluju na sveopce

zadovoljstvo ¢lanova projektnih timova uvjetima rada i napretkom projekta.
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5.3. Metodologija studije slu¢aja

Kako bi se utvrdili ciljevi 1 hipoteze studije, provedeno je kvalitativno istraZzivanje koje je
podijeljeno na dva dijela. U prvom dijelu, kroz dubinske intervjue s projektnim menadzerom
zaduzenim za oba projekta (jedan voden agilno, a drugi tradicionalno) ¢e se pokusati
odgovoriti na pitanje kako su opseg, vrijeme, budzet projekta i drugi faktori utjecali na odabir
metodologije tj. nac¢ina vodenja projekta razvoja softverskih proizvoda. S druge strane, iz
anketnih upitnika koji su postavljeni ¢lanovima projektnih timova (dizajneri, programeri,
testeri, Vlasnici proizvoda i sl.) ¢e se opisati zadovoljstvo projektnim procesima i njihov
utjecaj na radne uvijete. Anketni upitnici sastoje se od 4 pitanja na koja su odgovori ponudeni

intervalnim skalama.

5.4. Rezultati studije

Intervjuirani projektni menadzer vodi tim projektnih menadzera i nadgleda agencijski
portfolio proizvoda u spomenutoj agenciji. Otkako je postao voditeljem tima, manje se bavi
direktnim radom na projektima, a viSe se bavi nadzorom i pracenjem projekata za koje su
zaduZeni drugi projektni menadZeri. Transkript razgovora bit ¢e priloZen radu, a u ovom

dijelu ¢e se iznijeti najosnovniji zaklju€ei vezani za temu istraZivanja.

5.4.1. Analiza projekta A: razvoj aplikacije za mobilno bankarstvo razvijane

vodopadnim modelom

Narucitelj projekta A bankarska je institucija koja je klijent poduzeca izvrsitelja projekta vec
duzi niz godina. S obzirom na ¢injenicu da su aplikacije mobilnih bankarstava postale
»digitalne slike* banaka, postale su i1 jednim od najvaznijih alata za stjecanje konkurentskih
prednosti kojima se banke natjecu na trziStu kojeg karakterizira velika lojalnost korisnika te

malene promjene trziSnih udjela.

5.4.1.1. Model razvoja aplikacije Projekta A i projektne karakteristike

Ono $to ¢e se u sklopu ove analize promatrati jest metodologija tj. model kojim se proces
razvoja pojedine aplikacije odvijao u spomenutom poduzecu. U procesu razvoja Projekta A
bio je koristen vodopadni model. Razlog za primjenu vodopadnog modela bit ¢e ispitan kroz

intervju s projektnim menadzerom zaduZenim za uspostavu procesa i vodenje Projekta A.
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Clanovi tima i njihov broj se tijekom godina mijenjao, a u trenutku ispitivanja, razvojni tim
sastojao se od dva iOS programera, dva Android programera, softver testera te projektnog

menadzZera.

5.4.1.2. Rezultati dubinskog intervjua s projektnim menadzerom

Organizacijska struktura klijentskog poduzeca

Projekt A vodio se za poduzeée kojeg odlikuje velika korporativna struktura ¢ija domena nije
usko vezana uz razvoj softvera. Organizacijska struktura je funkcijska Sto ispitanik odmah
povezuje s tim da je vodopadni model logi¢niji izbor pri definiranju projektnih aktivnosti.
Ispitanik smatra kako je interna organizacija klijenta jedan od najvaznijih faktora prilikom
odabira metodologije kojom ¢e se projekt voditi i navodi kako je, prema njegovom misljenju,
teSko primijeniti Scrum u velikim korporacijama jer nacin njihove organizacije 1 procesa
donoSenja odluka svakako ne trpi brze promjene i prilagodbe koje diktira trziste. 1z tog
razloga je vodopadni model jo§ uvijek prikladniji za odabir, ali neki primjeri iz prakse
pokazuju da i Scrum moze funkcionirati, ali on zahtjeva internu reorganizaciju i znatnio vecée

napore nego $to je to slu¢aj u manjim poduze¢ima.

BudZetiranje projekta

Kod vodopadnog modela naplata se moze vrsiti po zavrSetku Citavog projekta ili ona moze
biti podijeljena po zavrSetcima pojedinih fazi u ciklusu razvoja. U slucaju projekta A, budzet
je definiran prije pocetka provedbe projekta, a naplata se vrsila na kraju tj. nakon Sto je finalni

proizvod isporucen klijentu.

Proces razvoja proizvoda

Proces razvoja proizvoda u projektu A pratio je slijed prikazan u vodopadnom modelu koji je
moguce vidjeti na slici 5. Ispitanik je naveo sljede¢e komentare koji opisuju svaku fazu u

razvoju.

1. Analiza zahtjeva

,Projektna specifikacija je bila poprilicno detaljno raspisana ve¢ prije samog pocetka projekta
te su se znale klju¢ne karakteristike koje proizvod mora imati jednom kada izade na trziste.

Tome je pomoglo i istrazivanje trziSta te postoje¢ih konkurentskih proizvoda.” lako je
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projektna specifikacija bila detaljno raspisana, te su klju¢ne funkcionalnosti aplikacije bile
dobro opisane i poznate, ispitanik je u kasnijim pitanjima ipak naglasio da bi inzistirao na jo$
detaljnijoj specifikaciji da taj projekt krece iznova jer bi bilo lakse predvidjeti neke okolnosti

koje su nastale tijekom razvoja i utjecale na vremenske rokove.

2. Dizajn

,lako nasa agencija pruza usluge dizajna i razvoja softverskih proizvoda, klijenti u nekim
slu¢ajevima znaju imati ve¢ gotov dizajn te je naS zadatak u tom slucaju samo razvoj i
testiranje gotovog proizvoda. U ovom slu€aju smo mi radili i dizajn tako da su faze ,,Skolski*
slijedile kako to vodopadni model nalaZe. Prvo smo krenuli s dizajnom proizvoda. Obi¢no se
u pocetku rade tzv. ,wireframeovi“ koji daju okvirnu sliku kako ¢e mobilna aplikacija
izgledati, ali sadrzavaju samo klju¢ne elemente korisnickog sucelja i navigacije na njemu. Oni
se dostavljaju klijentu te se ¢eka njihova povratna informacija oko eventualnih iteracija. To
eliminira rizik da se napravi neki znacajniji posao, a klijent ne bude zadovoljan postignutim.
Nakon nekoliko iteracija wireframeova su oni potvrdeni te je zapocet dizajn koji je ukljucivao
crtanje svih ekrana aplikacije te je ta faza zajedno s wireframingom trajala oko 2 mjeseca.”

Za Citav dizajn aplikacije bila je zaduZena jedna osoba.

3. Razvoj

»Budu¢i da je rije¢ o jako sloZzenom projektu te da se u proces moraju ukljucivati 1 brojne
treCe strane koje pruzaju odredene specifine servise neophodne za funkcioniranje takve
aplikacije, razvoj je bio iznimno kompleksan i dugotrajan, ako se dobro sje¢am trajao je
izmedu Sest 1 osam mjeseci. U fazi razvoja najaktivniji su bili 10S 1 Android inZenjeri (jedna
osoba po platformi) dok je angazman dizajnera, testera i projektnog menadzera bio manji,
ovisno o potrebitosti situacije.”

Razvoj proizvoda je faza koja traje najduze Sto potvrduje i komentar projektnog menadzera. U
ovom slucaju, razvoj je iznosio oko 80% ukupnog vremena utroSenog na sve faze Zivotnog

ciklusa.

4. Testiranje

,Sto se testiranja tice, ono se vrsilo i periodi¢ki kroz razvoj buduéi da je rije¢ o dosta
kompleksnom proizvodu, ali najve¢i naglasak je bio ipak kada je proizvod bio u potpunosti

dovrSen 1 spreman za produkciju”. lako periodicko testiranje nije karakteristicno za
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tradicionalnu metodologiju i vodopadni model, u ovom slucaju je bilo potrebno zbog vece
kompleksnosti proizvoda i rizika koji bi proizasao iz nedovoljno testiranog proizvoda. Zadnja
faza testiranja je trajala dva tjedna prije nego Sto su se produkcijske verzije, spremne za

stavljanje na Appleove i Googleove trgovine, dostavile klijentu.

5. Odrzavanje

,Nakon §to je proizvod bio gotov i istestiran, dogovoren je mjesecni budzet za odrzavanje i
eventualne popravke na aplikaciji.” Faza odrzavanja je trajala oko Sest mjeseci te je nakon
nje, iz zahtjeva klijenta za konkretnijim doradama i novim funkcionalnostima, zapocet novi

proces razvoja zajedno sa svim fazama vodopadnog modela.

Komunikacija

Ispitanik iznosi kako su rokovi 1 miljokazi bili postavljeni prije zapocinjanja projekta, ali oni
nisu bili strogo definirani.

,Rokovi su bili postavljeni za dovrSavanje Citave aplikacije, ali za svaku pojedinu fazu nisu
bili strogo specificirani. Kada bi odredena faza bila gotova, to bi se nagovijestilo te bi se
napravio odredeni ,,status check* sastanak. Klju¢ne osobe s klijentske strane su bile aktivno
ukljuene u proces razvoja te im se ucestalo komunicirao status, ali to nije bilo na

svakodnevnoj razini niti periodicki definirano kao $to je to slucaj sa Scrumom.”

5.4.1.3. Rezultati ankete o projektnom zadovoljstvu na projektu A

Anketom o projektnom zadovoljstvu ispitani su ¢lanovi tima koji su aktivno sudjelovali u
procesu razvoja proizvoda u projektu A. Anketom je ispitano petero Clanova u agenciji
zaduZzenoj za razvoj proizvoda te dvije osobe iz poduzeéa narugitelja projekta. Clanovi tima
su dva Android inZenjera, dva iOS inzenjera, softver tester te dvoje specijalista iz podrucja

poslovanja kojim se klijentsko poduzece bavi.
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Slika 9 Pitanje 1: Koliko ste zadovoljni projektom opcenito? (skala od 1-5, pri tome =
nimalo nisam zadovoljan, 5 = u potpunosti sam zadovoljan)
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Slika 10 Pitanje 2: Koliko vam je radno opterecenje na projektu? (skala od 1-5, pri tome 1=

imam premalo posla, 5 = imam previse posla)
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Slika 11 Pitanje 3: Koliko dobro je projekt organiziran? (skala od 1-5, pri tome 1= kaoticno,
5 = savrseno)
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Slika 12 Pitanje 4: Jesu li sve informacije od kriticne vaznosti jasno komunicirane? (skala od
1-5, pri tome 1= gotovo nista nije komunicirano, 5 = uvijek sam informiran o vaznim
temama)
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5.4.2. Analiza projekta B: razvoj mobilnog novéanika za kriptovalute

razvijanog prema Scrum okviru

Narucitelj Projekta B je poduzece koje je vlasnik internetske platforme koja sluzi za primanje,
slanje, trgovinu 1 upravljanje kriptovalutama. S obzirom na potrebu za povecanjem trziSnog
udjela te pruzanju Sireg spektra usluga svojim korisnicima, poduzece se odlucilo za razvoj
Android i1 10S mobilnih aplikacija koje ¢e sluziti kao novcanik za pohranu valuta, ali i
platforma za njihovu kupovinu i razmjenu. Projekt je pokrenut sredinom 2019. godine, a prve

verzije aplikacije ¢e biti dostupne korisnicima na koristenje u 2020. godini.

5.4.21. Model razvoja aplikacije Projekta B i projektne karakteristike
Scrum upravljacki okvir posluzio je prilikom uspostave i1 provodenja projektnih procesa u
Projektu B. Imajué¢i na umu kljuéne sastavnice, prilikom pokretanja projekta bilo je potrebno
utvrditi uloge Clanova te odabrati projektne cClanove. Projektni tim se sastoji od dvojice
Vlasnika proizvoda, Scrum mastera, te Razvojnog tima koji se inicijalno sastojao od tri
programera za 10S platformu, tri programera za Android platformu, te jednog softver testera

tj. od ukupno deset ¢lanova.

5.4.2.2. Rezultati dubinskog intervjua s projektnim menadzerom

Organizacijska struktura klijentskog poduzeca

Klijentsko poduzece koje je narucitelj projekta B relativno je mlado poduzeée koje je
osnovano tek prije pet godina. Broji ispod 50 zaposlenika te ga karakterizira jednostavna,
izrazito neformalna organizacijska struktura, pogotovo ako ju usporedimo sa strukturom
kljjentskog poduzeca u projektu A. Zaposlenici se dijele u timove, a uprava ima direktnu
superviziju nad gotovo svim procesima. S obzirom na to da je poduze¢e mlado te ljudi nisu
usko specijalizirani, ve¢ im domena obuhvaca veci spektar aktivnosti, ispitanik povlaci
paralelu s time da takve karakteristike olakSavaju primjenu Scruma. Jo§ jednom je bitno
naglasiti kako ispitanik navodi upravo organizacijsku strukturu klijenta kao jednu od

najvaznijih determinanti koje ¢e utjecati na odabir metodologije vodenja projekta.
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BudZetiranje projekta

Iz razgovora s projektnim menadzerom, sljede¢i dio se odnosi na budzetiranje projekta
vodenog Scrumom:

,»Kod Scruma, posto ne poznajemo specifikaciju, tj. specifikacija se definira kroz iterativno
izvodenje, budzet se definira resursno — koliko ¢ovjek/sati/dana ¢e se utrositi u odredenom
periodu. Takoder bih rekao da iskustvo pokazuje da su waterfall projekti u software
developmentu skuplji. Scrum je u tom smislu jeftiniji jer omogucava brzi ,,time to market**
Tako se primjerice izracuna ukupno ljudstvo potrebno da bi se odradio posao za jedan sprint

te se ukupan broj sati njithovog pomnozi cijenom sati koji se naplacuje. Dobiveni iznos

predstavlja iznos koji ¢e se fakturirati po zavrSetku Sprinta.

Proces razvoja proizvoda

Projekt B je u trenutku preuzimanja od strane agencije ve¢ imao specificiran dizajn proizvoda,
ali on nije bio kompletan te je agencija imala zadatak napraviti i neke manje dorade. Ispitanik
ovako objasnjava izbor na¢ina vodenja projekta B:

,»Zbog ¢injenice da specifikacija nije bila najdetaljnije raspisana te zbog Cinjenice da je rije¢ o
mladem poduzecu za kojeg smo procijenili da bi moglo biti relativno responzivno u ¢itavom
procesu razvoja 1 komunikacije, odlucili smo se za agilan razvoj kako bismo S$to prije izasli s

proizvodom van te poceli prikupljati povratne informaciji od korisnika.*

1. Sprintevi

Jednom kada je projekt bio uspostavljan, zapoceti su dvotjedni sprintevi. Duljina trajanja
sprinta od dva tjedna se Cinila kao idealna s obzirom na klijentova oc¢ekivanja i zahtjeve za

inkrementima proizvoda.

2. Planiranje Sprinta
Procese planiranja Sprinta, ispitanik opisuje sljedecim rijeima:

,»Prije zapocinjanja svakog Sprinta odradio bi se sastanak na kojem bi bili prisutni Vlasnik
proizvoda 1 ¢itav Razvojni tim. Ne njemu bi se diskutiralo o zadacima iz Popisa stavki za
proizvod te bi se procijenjivalo vrijeme potrebno za njihovo dovrSavanje ako to nije bilo

odradeno ne nekom od sastanaka prije. Kod Planiranja Sprinta svaki ¢lan Razvojnog tima
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procjenjuje vrijeme koje mu je slobodno za rad na projektu, a iz njega se iskljucuju sve
interne obaveze koje pojedinac ima prema poduzeéu u kojem radi, pauze za rucak i sli¢no.
Kada se dobije vrijeme koje ¢itav tim ima slobodno za nadolazeéi Sprint, to vrijeme se alocira
na procijenjene zadatke te se time pokusava izbjeci situacija u kojoj ¢lanovi imaju previse ili

premalo posla Sto zna biti ¢est slu¢aj kod vodopadnog modela.*

3. Dnevni sastanci

Ispitanik navodi sljedece:

,Daily sastanke nismo imali svaki dan kako to nalaze Scrum upravljacki okvir, ve¢ tri puta
tjedno. PokuSavali smo se drzati petnaestominutnog roka koliko bi on trebao trajati te smo
uglavnom u tome 1 uspijevali. Na tim sastancima bi bio prisutan Citav razvojni tim s nase
strane te dva vlasnika proizvoda sa strane klijenta. Pratio se format koji nalaze Scrum te bi na
tim sastancima svatko iz tima dao status info o tome na ¢emu je radio dan prije, na emu
planira raditi taj dan te blokira li ga neSto u radu.” Iz ovog primjera je vidljivo kako
modifikacija Scruma (Dnevni sastanci se odrzavaju tri puta tjedno umjesto pet puta) prema

potrebama tima nekada moZe imati smisla te rezultirati povoljnim ishodom.

4. Pregled i Osvrt na Sprint

Ispitanik ovako opisuje navedene sastanke:

,»P0 zavrSetku sprinta bi imali sastanke koji se zovu Pregled 1 Osvrt na Sprint. Iste stranke su
bile prisutne na njemu kao i na daily sastancima te bi na tom sastanku komentirali napredak
napravljen u proteklom Sprintu. OdrZavala se i demonstratura razvijenih funkcionalnosti
tijekom Sprinta te se osvrtalo na pozitivne i negativne prakse tijekom njegovog trajanja. Pod
demonstraturom mislim na to da bi ¢lanovi razvojnog tima kroz testne aplikacije pokazivali
klijentima koje su se funkcionalnosti razvile tijekom Sprinta. Klijenti su tako dobili prve
opipljive verzije aplikacije ve¢ nakon mjesec dana razvoja. One su dakako bile tek u zacetku,
ali su se mogle vidjeti 1 istestirati prve funkcionalnosti koje su se krenule razvijati.*

Vaznost Osvrta na Sprint upravo je u tome da klijent Sto prije dobije prvu verziju proizvoda

kako bi se $to prije mogle vrsiti prilagodbe novim zahtjevima.
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Komunikacija

1z opisanih procesa, jasno je da je komunikacija medu ¢lanovima projektnog tima ucestala te
da ju Scrumom propisani dogadaji poticu na svakodnevnoj bazi kroz dnevne sastanke te pri

zapocinjanju i1 zavrSavanju Sprinteva kroz Planiranje Sprinta te Pregled i Osvrt na Sprint.

5.4.2.3. Rezultati ankete o projekthom zadovoljstvu na projektu B

Anketom o projektnom zadovoljstvu ispitani su ¢lanovi tima koji su aktivno sudjelovali u
procesu razvoja proizvoda u projektu B. Anketom je ispitano Sestero ¢lanova u agenciji
zaduzenoj za razvoj proizvoda te dvije osobe iz poduzeéa narucitelja projekta. Ispitanici

obnasaju sljedece funkcije: 10S inZenjer (3), Android inZenjer (3), Vlasnik proizvoda (2)

Slika 13 Pitanje 1: Koliko ste zadovoljni projektom opcenito? (skala od 1-5, pri tome 1=
nimalo nisam zadovoljan, 5 = u potpunosti sam zadovoljan)

1 2 3 4 5 TOTAL WEIGHTED
AVERAGE

W 0.00% 2500% 0.00% 50.00% 25.00%

77



Slika 14 Pitanje 2: Koliko vam je radno opterecenje na projektu? (skala od 1-5, pri tome 1=
imam premalo posla, 5 = imam previse posla)

2

0% 0%  30% 40%  50% 60% TO% B0% 90% 100%

H H: B: B+ Bs

1 F 3 4 5 TOTAL WEIGHTED
BVERAGE

T 000% 0.00% 62.50% 37.50% 0.00%
o o 5 3 o B 338

Slika 15 Pitanje 3: Koliko dobro je projekt organiziran? (skala od 1-5, pri tome 1= kaoticno,
5 = savrseno)

- S

0%  10% 20% 30 40% 50 60%  T0% B0% 90% 100%

B H: B: B+ B

1 2 3 4 5 TOTAL WEIGHTED
AVERAGE

T 0.00% 0.00% 57.14% 28.57% 14.29%
0 L] . 1 7 357
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Slika 16 Pitanje 4: Jesu li sve informacije od kriticne vaznosti jasno komunicirane? (skala od
1-5, pri tome 1= gotovo nista nije komunicirano, 5 = uvijek sam informiran o vaznim
temama)

1 2 3 4 5 TOTAL WEIGHTED
AVERAGE

5.5. Zakljucak studije

S obzirom na dva navedena primjera projekata te na komentare iz razgovora s projektnim
menadzerom, moguce je zakljuciti da su neke projektne karakteristike klju¢ne pri odabiru
metodologije kojom ¢e se projekt voditi, a one bi bile:

- Stupanj poznavanja projektne specifikacije

- Organizacijska struktura poduzeca

- Nacin budzetiranja projekta i planiranja projektnih troskova

Svakako da postoji jo§ nekolicina parametara koji ¢e pomoc¢i u donosenju odluke te da se oni
svakako razlikuju od projekta do projekta, no u ovim primjerima dvaju projekata razvoja
softverskih proizvoda, veli¢ina tima, vrijeme trajanja projekta te opseg projekta nisu bili
izneseni kao kljucni faktori prilikom formiranja odluke. Takoder, ono §to je vazno usporediti
jesu tezinski prosjeci odgovora ispitanika dobivenih iz anketnih upitnika, a oni su prikazani u

tablici 5.
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Tablica 4 Usporedba rezultata anketa o projektnom zadovoljstvu.

Cimbenik Tezinski prosjek projekta | Tezinski prosjek projekta
A B

Zadovoljstvo 4.43 3.75

Radno optereéenje | 2.71 3.38

Organizacija 3.57 3.57

Informiranosti 4.29 3.5

Usporedbom dobivenih rezultata mozemo vidjeti da je u svakom segmentu projekt A
(vodopadni model) dobio bolju ocjenu osim u organizaciji projekta, koja je igrom slucaja
dobila identi¢nu tezinsku ocjenu. Ako promatramo faktor radnog opterecenja, ocjena 3
(sredina) bila bi optimum, Sto znaci da je bolje ocijenjen projekt A jer manje udaljen od tog
optimuma. Naravno da ne treba suditi uspjeSnost metodologije na rezultatima jedne ovako
jednostavno postavljene ankete 1 na primjeru samo dva projekta. Vecu pozornost treba obratiti
na Cinjenicu da, ako je projektna metodologija ispravno odabrana te su kljucni faktori
razmotreni prije donoSenja takve odluke, se moZe posti¢i zadovoljstvo ¢lanova tima neovisno
o odabranom nacinu vodenja projekta. Takoder, metodologije se ne bi trebale odabirati
proizvoljno, bilo zbog njihovih popularnosti ili drugih faktora, ve¢ isklju¢ivo kao predmet

detaljne analize projektnih zahtjeva i karakteristika.
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6. ZAKLJUCAK

Projektni menadzment je disciplina menadzmenta Cije se karakteristike znatno razlikuju s
obzirom na karakteristike industrije unutar kojih se promatraju pojedini projekti. lako projekt
gradnje kuce i projekt razvoja mobilne aplikacije na prvi pogled nemaju mnogo zajednic¢kih
dodirnih toCaka, ipak postoje univerzalna podrucja znanja u projektnom menadzmentu koja
olaksavaju rad osobama zaduzenim za uspostavu projektnih procesa 1 njihovo izvrSenje. S
vremenom su se ta znanja formalizirala 1 grupirala unutar naziva kao $to su projektne
metodologije. Metodologije u projektnom menadzmentu se obi¢no definiraju kao skupine
metoda, tehnika, procedura, pravila, predlozaka i najboljih praksi koje se koriste na projektu
(Sundak, 2014). Tako je dugi niz godina, tradicionalna metodologija te najpopularniji model
proizasao iz pravila propisanih tradicionalnom metodologijom — vodopadni model, bio
uobicajeni izbor prilikom postavljanja projektnih procesa. Vodopadni model, bas kao §to mu
to i samo ime govori, karakterizira kaskadni redoslijed faza u zivotnom ciklusu razvoja
proizvoda. Drugim rijeima, u njemu su tocno propisane faze razvoja (analiza projektnih
zahtjeva, dizajn, razvoj, testiranje, odrzavanje). Kraj jedne faze signalizira pocetak iduce te
one se u pravilu ne bi smjele preklapati. S obzirom na znacajke softverskih proizvoda kao
digitalnih proizvoda, moderne metodologije 1 nacini razvoja softvera iskoriStavaju principe
agilnog 1 iterativnog nacina kako bi se maksimiziralo udovoljavanje korisni¢kim zahtjevima te
omogucilo $to brZze i ¢eS¢e pustanje proizvoda na trziSte. Jedan od takvih nacina je i Scrum
upravljacki okvir. Scrum ne sadrzi strogi niz metoda, tehnika, procedura, pravila, predlozaka 1
najboljih praksi ve¢ objedinjuje principe agilnog nacina razvoja u okvir koji propisuje niz
uloga projektnih c¢lanova, projektnih dogadaja 1 ¢imbenika Cijom se primjenom mogu
utilizirati principi iterativnog i inkrementalnog razvoja proizvoda. Na primjerima projekata
analiziranih u studiji slu¢aja moze se vidjeti kako kljucni faktori kao Sto su organizacijska
struktura narucitelja projekta, stupanj poznavanja i razvijenosti specifikacije proizvoda te plan
budZetiranja mogu imati znacajnu ulogu u odabiru projektne metodologije. Zakljucak je da
oba nacina uspostave projektnih procesa mogu biti jednako uspjesna i rezultirati zadovoljnim
¢lanovima projektnih timova ako su odluke o uspostavi tih procesa donesene nakon detaljne

analize projektnih zahtjeva 1 karakteristika buduceg proizvoda.
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jednoj od najpoznatijih hrvatskih agencija za razvoj softverskih proizvoda na poziciji Junior
Project Manager te u manje od godine dana napreduje do pozicije Project Manager. Kao
Project Manager nastavlja slijediti strast kreiranja i razvoja digitalnih proizvoda te mu teme
primjene projektnih metodologija u razvoju softverskih proizvoda postaju predmetom

istrazivanja kako u slobodno vrijeme tako i u pisanju diplomskog rada.
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