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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Sve veci broj poduzeca usmjerava pozornost prema upravljanju projektima te istice vaznost
kvalitetnog upravljanja projektima. Poduzeca biraju metode upravljanja ovisno o zahtjevima i
obiljezjima projekta i okolini u kojoj posluju. Jedan od izbora koje poduzece ima prilikom
odabira metode je Scrum. Scrum je okvir sa specifiénim sudionicima i procesima, koji ima
odredene prednosti 1 nedostatke, ali koriStenje Scruma prema njegovim preporukama i u
prikladnim projektima rezultira vrijednostima za poduzece. Svrha rada je do¢i do temeljnih
obiljezja Scruma upravljanja projektima hrvatskom ICT poduzecu. U teorijskom dijelu rada
pojmovno su definirani upravljanje projektima, razliciti pristupi upravljanju projektima te je
detaljnije pojasnjen Scrum okvir, njegova pravila, uloge i aktivnosti. U empirijskom dijelu rada
je provedeno istrazivanje o obiljezjima upravljanja dva projekta vodenih Scrumom. Istrazivanje
je provedeno dubinskim intervjuom s direktorom projektnog ureda i voditeljem projekata
promatranog poduzeca kako bi se dosSlo do klju¢nih obiljezja Scruma u praksi. Rezultati
istrazivanja pokazali su kako se koriStenje Scruma u poduzecu razlikuje od teorijskog okvira i

unato¢ tome, projekti su ostvarili planirani cilj.

Kljuéne rijeci: upravljanje projektima, agilne metode upravljanja projektima, ICT sektor,

Scrum

SUMMARY AND KEY WORDS

Growing number of companies have their focus on project management and importance of
quality project management. Companies choose management methodes depending on the
requirements and characteristics of the project and the environment in which they operate. One
of the choices the company has when choosing a method is the Scrum framework. Scrum is a
framework with specific participants and processes, which has certain advantages and
disadvantages, but using Scrum according to its recommendations and in a suitable projects
results in benefits for the company. The purpose of this paper is to find out core features of the
Scrum project management framework of Croatian ICT companies. In the theoretical part of
the paper project management, project management approach as well as a more detailed
description of the Scrum framework, its rules, roles and activities are defined. In the empirical
part of the paper, a survey was carried out on the features of two project management led by
the Scrum framework. The research was conducted with a in-depth interviews with head of

project management office and project manager from observed company in order to find the



key features of Scrum in practise. The results of the research have shown that Scrum is being
carried out by the company by not completely following Scrum theory, but despite that, the

projects have achieved intended goal.

Keywords: project management, agile project management, ICT sector, Scrum
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1.UVOD

Zbog kratkog Zivotnog vijeka proizvoda, dinamike trzista i stalnih zahtjeva za promjenama, za
brojna poduzeca ostvarivanje uspjeha postaje sve veéi izazov. Nadalje, sve veci broj projektno
orijentiranih poduzeca, kao jedan od razloga poslovnog uspjeha, navodi znacaj kvalitetnog
projektnog tima pa je stoga bitno uloziti dodatan angazman u aktivnosti i procese projektnog
ureda s ciljem poboljSanja izvedbe projekta. Zadatak poduzeca i projektnog tima je odabir
najadekvatnije metode upravljanja projektom u svrhu ostvarenja cilja projekta te, posljedi¢no,
ostvarivanje koristi za poduzece. Upravljanje projektima razlikuje dva osnovna pristupa,
tradicionalan i agilan pristup te hibridan pristup koji koristi odredene procese 1 komponente oba
pristupa. Dok je tradicionalan pristup koristen u predvidljivim i definiranim procesima, agilan
pristup se koristi za rizi¢nije projekte podlozne promjenama. Agilan pristup se sastoji od spektra
razli¢itth metoda upravljanja projektima, a sve te metode dijele odredene principe.
Jedinstvenost projekata, kompleksnost industrije i velika konkurencija neke su od varijabli zbog
kojih je u ICT industriji prikladno koristenje metoda agilnog pristupa, a jedan od najkoriStenijih
1 najpoznatijih okvira unutar agilnog pristupa je Scrum okvir. Scrum okvir prihva¢a promjenu
injome upravlja, ali i propisuje set uloga, aktivnosti i procesa koje treba slijediti kako bi projekti

ostvarili maksimalnu vrijednost.

1.1. Podrugje i cilj rada

Zbog specificnosti procesa Scruma i njegovih sudionika te zbog njegove popularnosti i Ceste
primjene u praksi, kroz ovaj rad su prikazana temeljna obiljeZja Scrum okvira upravljanja
projektima u jednom ICT poduzecu u Hrvatskoj te je dan komparativan prikaz projekata
upravljanih Scrum okvirom. Nadalje, dana je usporedba koliko se upravljanje projektima Scrum
okvirom u praksi razlikuje od teorijskog definiranja Scruma te utjece li to na izvedbu i cilj
projekta. Takoder, navedene su preporuke za koristenje Scrum okvira te izazovi koji se javljaju

prilikom koriStenja Scruma.

1.2. Izvori 1 metode prikupljanja podataka

Prilikom izrade diplomskog rada provedeno je primarno i sekundarno istrazivanje koriStenjem
niza znanstvenih metoda. U teorijskom dijelu rada je provedeno sekundarno istrazivanje
izu€avanjem strucne literature, knjiga, prirucnika za upravljanje projektima, znanstvenih
Clanaka te koriStenjem relevantnih internetskih izvora. Prilikom sekundarnog istrazivanja
koriStene su metode indukcije, dedukcije, analize, sinteze, generalizacije, deskripcije,
kompilacije te komparacije. Metoda indukcije je korisStena prilikom izvodenja zaklju¢aka na

temelju pojedinacnih Cinjenica, a metoda dedukcije prilikom obja$njenja €injenica i otkrivanja

1



novih. Metoda analize je koriStena prilikom objasnjavanja stvarnosti putem rasclanjivanja
slozenih misaonih tvorevina na jednostavnije sastavne dijelove, te izuavanja svakog dijela za
sebe 1 u odnosu na druge dijelove. Metoda sinteze je koriStena prilikom objaSnjavanja stvarnosti
putem spajanja jednostavnih misaonih tvorevina u slozene, povezujuci izdvojene karakteristike,
procese i odnose u jedinstvenu cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani. Metoda
generalizacije je koriStena prilikom uopcavanja kako bi od pojedinac¢nih zakljucaka bili
izvedeni uopceni zakljucci koji imaju oslonac u stvarnosti. Metoda deskripcije je koriStena u
svthu jednostavnog opisivanja cCinjenica, procesa, predmeta te empirijskih potvrdivanja
njihovih odnosa i veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjavanja. Metoda kompilacije je
koriStena zbog preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada, dok je metoda
komparacije koriStena kako bi bile usporedene iste ili srodne ¢injenice, pojave, procesi i odnosi

s ciljem dolazenja do zakljucaka koji obogacuju spoznaju.

U empirijskom dijelu rada je provedeno primarno istrazivanje putem metode dubinskog

intervjua, nakon ¢ega su podaci analizirani metodom utemeljene teorije.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Rad ,,Temeljna obiljezja Scrum okvira upravljanja projektima u ICT poduzecu* je podijeljen u

pet osnovnih dijelova.

U prvom dijelu, u uvodu, su opisani podrucje i cilj rada kao i metodologija i izvori prikupljanja

podataka koristenih za pisanje rada.

U drugom dijelu rada, govori se o teorijskom okviru upravljanja projektima tradicionalnom,
hibridnom i agilnom metodom. Navedene su i opisane metode agilnog upravljanja projektima
te je napravljena 1 komparacija tradicionalnog i agilnog pristupa. Takoder, u drugom dijelu se
nalaze obiljezja upravljanja projektima u ICT poduzecu te kljucne brojke 1 pokazatelji koji

opisuju ICT sektor u Hrvatskoj u 2018. godini.

Trece poglavlje se bavi detaljnijom analizom Scrum okvira upravljanja projektima, definicijom
1 obiljezjima sudionika Scrum okvira te su navedeni procesi 1 artefakti Scruma. Na kraju treceg

poglavlja, nalazi se usporedba prednosti i nedostataka ovog okvira.

Studija slucaja o temeljnim obiljezjima Scrum okvira upravljanja projektom u ICT poduzecu
se nalazi u Cetvrtom poglavlju ovog rada. Poglavlje se sastoji od metoda istrazivanja, rezultata
istrazivanja te ograniCenja 1 preporuka koje istrazivanje ima. U ovom poglavlju su navedeni

osnovni podaci o poduzedu u kojem je izvrSena studija slucaja te rezultati dobiveni



istrazivanjem. Rezultatima su prikazani rezultati i klju¢na obiljezja projekata upravljanih Scrum
okvirom u promatranom ICT poduzecu te koliko se upravljanje projektima Scrumom u ovom
poduzecu razlikuje od teorijskog okvira. Takoder, navedeni su ciljevi i izazovi projektnog ureda

te prednosti, nedostaci i preporuke za koristenje Scruma.

Posljednje, peto poglavlje, donosi kratak osvrt na teorijski dio rada i provedeno istrazivanje u

ICT poduzecu te daje zakljucak o svemu navedenom.

Nakon zakljucka slijede popis literature, popis tablica, popis slika te Zivotopis autorice.



2.DEFINICIJA I PRISTUPI UPRAVLJANJA PROJEKTOM

Upravljanjem projektima poduzeca ostvaruju ciljeve projekta i poduzeca. Ono je podijeljeno
na tradicionalan i agilan pristup te hibridan koji ima obiljezja oba pristupa. Poduzeca odabiru
najprikladniju metodu sukladno obiljezjima projekta i organizacije s ciljem uspjeSnog vodenja

projekta, a u nastavku je dana definicija upravljanja projektima i obiljezja pojedinih pristupa.

2.1.Teorijski okvir upravljanja projektima
Od pocetka suvremenog upravljanja projektima 60-ih godina proslog stoljeca, dane su mnoge
definicije projekta i upravljanja projektima. U nastavku poglavlja je dana definicija projekta i

njegova obiljezja te je navedena vaznost upravljanja projektima u poduzecu.

2.1.1. Definicija projekta

Projekt je organizacija ljudi i resursa usmjerenih na ostvarivanje definiranih i zadanih ciljeva
(Lockett, Reyck 1 Sloper 2008.). Obiljezja projekta su ogranic¢enost vremenom i budzetom,
dobro definirani 1 predstavljeni ciljevi te skup aktivnosti kojima ¢e ti ciljevi biti ostvareni
(Gareis 2004.). Projekt je slijed jedinstvenih, kompleksnih i povezanih aktivnosti koje imaju
svrhu ili cilj koja mora biti ostvarena u odredenom vremenu, s ograni¢enim budZetom prema
specifikacijama zahtjeva. Slijed aktivnosti projekta ovisi o tehnickih zahtjevima, odnosno
outputi jedne aktivnosti postaju inputi druge aktivnosti. Aktivnosti u projektu su jedinstvene i
kompleksne te izmedu njih postoji logicka ili tehnicka povezanost, a sve aktivnosti u projektu
imaju jedan zajednicki cilj. Ako je projekt opsezan, moguce ga je podijeliti na manje ciljeve
koji ¢e na kraju ostvariti glavni, pocetni cilj. Projekti su vremenski i nov€ano ograniceni, imaju
to¢no specificirano vrijeme trajanja te odreden budzet za izvrSenje. Na kraju projekta, proizvod
mora udovoljiti tehni¢kim, funkcionalnim 1 zahtjevima kvalitete koje je korisnik postavio

(Wysocki 2013.).

PMI (2017.) definira projekt kao privremeni pothvat kako bi bio postignut jedinstven proizvod,
usluga ili rezultat. Projekt postoji kako bi bio ostvaren odredeni cilj, a cilj se postize
proizvodnjom isporuka. Cilj projekta je definiran kao: rezultat prema kojemu treba usmjeriti
posao, strateSka pozicija koja treba biti postignuta, ostvarena svrha ili rezultat, proizveden
proizvod ili pruzena usluga. Isporuka je definirana kao jedinstven 1 dokaziv proizvod, rezultat
ili sposobnost pruzanja usluge koju je potrebno pruziti kako bi se dovrSio proces, faza ili
projekt. Projekt je privremen jer ima definiran pocetak i kraj. Krajem projekta se smatra kada

je ispunjen jedan od sljedecih uvjeta (PMBOK 2017.):

e cilj projekta je ostvaren,



e cilj projekta se nece ili ne moze ostvariti,

e onemogucen je nastavak financiranja projekta,
e potreba za projektom vise ne postoji,

e ljudski ili ostali resursi viSe nisu dostupni,

e projekt je ukinut zbog pravnih ili drugih razloga.

Iako su projekti privrementi, isporuke mogu postojati i nakon zavrsSetka projekta. Takoder, neki
projekti mogu proizvesti 1 socijalna, ekonomska, materijalna dobra te prirodne rezultate,
primjerice izgradnja nacionalnog spomenika koji ¢e stvarati materijalnu i nematerijalnu
vrijednost godinama nakon izgradnje. Takoder, projekti su prisutni na svim organizacijskim

razinama te ga mogu provoditi pojedinci ili grupe (PMBOK 2017.).

2.1.2. Upravljanje projektima

Prema PMBOK (2017.), upravljanje projektima ukljucuje primjenjivanje znanja, vjestina, alata
1 tehnika na projektne aktivnosti kako bi bili ostvareni zahtjevi projekta. Upravljanje projektima
se postize odgovaraju¢om primjenom i integracijom procesa potrebnih za ostvarenje projekta.
Srz upravljanja projektima obuhvaca planiranje, organiziranje i kontrolu svih aspekata projekta
te motiviranje svih uklju€enih ljudi za postizanje projektnih ciljeva na siguran nacin, unutar

planiranog budzeta, vremena i drugih zadanih parametara izvedbe (Omazi¢, Bakljas 2005.).

Projekti su klju¢ni za stvaranje vrijednosti i koristi za poduzeée. U danasnjem poslovnom
okruzenju, voditelji organizacija se moraju nositi sa sve manjim budzetom, kra¢im rokovima,
oskudnosti resursa i brzo mijenjaju¢om tehnologijom. Kako bi ostala konkurentna, poduzeca
sve vise koriste upravljanje projektima kako bi stvorila dodatnu vrijednost poduze¢u (PMBOK
2017.). Upravljanje projektima je organiziran pristup koji koristi prikladnu ukljucenost
korisnika kako bi bila zadovoljena ocekivanja sponzora i isporucena inkrementalna poslovna
vrijednost. Za definiranje poslovne vrijednosti koja mora biti postignuta kroz projekt odgovoran
je korisnik te je ona definirana kroz zahtjeve projekta, dok je voditelj projekta odgovoran je za

njihovo ispunjenje (Wysocki 2013.).

Efikasno upravljanje projektima pomaze pojedincima, grupama i organizacijama da ostvare
poslovne ciljeve, zadovolje oCekivanja stakeholdera, bolje predvidaju, povecaju Sanse za
uspjeh, isporuce upotrebljiv proizvod u pravo vrijeme, rijeSe probleme, pravovremeno
odgovore na rizik, optimiziraju upotrebu resursa, identificiraju i zatvore neuspjesSne projekte,
upravljaju ograni¢enjima projekta i uspjesnije upravljaju promjenama. UspjeSno upravljanje

projektima omogucuje poduze¢ima da povezu rezultate poduzeca s poslovnim ciljevima, da



budu konkurentniji na trziStu, da odrze organizaciju te da pravovremeno prilagode projekt

promjenama na trzistu (PMBOK 2017.).

Prema istrazivanju PWC-a (2018.), pet najbitnijih faktora za uspjeSnost projekta su jasno
definiran opseg projekta, ukljucenost stakeholdera i komunikacija, model upravljanja koji
omogucuje ucinkovito i odgovaraju¢e donoSenje odluka, kompetentan tim te upravljanje

rizicima i prilikama projekta.

Vaznost kvalitetnog upravljanja projektima pokazuju rezultati istrazivanja Project Management
Instituta (2018.). Istrazivanje pokazuje da je u razdoblju od 2013. do 2018. godine smanjen
gubitak novca u poduze¢ima uzrokovan loSom izvedbom projekata za 27%, §to poduze¢ima
omogucava da tu ustedu alociraju u druga podrucja te na taj nacin omoguce brzi rast poduzeca
1 ostvarivanje poslovnog uspjeha. Nadalje, istrazivanje pokazuje da samo 58% organizacija u
potpunosti razumije vaznost upravljanja projektima. Organizacije koje podcjenjuju upravljanje
projektima u prosjeku imaju 50% visSe projekata koji nisu ostvarili ciljane rezultate. Takoder,
najbolji voditelji projekata razumiju kontekst poslovanja u kojem proizvod treba biti definiran,
proizveden i funkcionalan, odnosno prepoznaju ne samo ¢imbenike svog poduzeca i trziSta ve¢

1 ¢cimbenike 1 obiljeZja korisnika, dobavljaca i ostalih sudionika na projektu (Wysocki 2013.).

LoSe upravljanje projektima ili nedostatak upravljanja moze dovesti do prelaska rokova
izvrSenja projekta, prekoracenja troskova, loSe kvalitete, ispravaka, nekontroliranog prosirenja
projekta, stvaranja loSe reputacije za poduzece, nezadovoljnih stakeholdera 1 nemogucénosti
ispunjenja ciljeva projekta zbog kojih je isti 1 nastao (PMBOK 2017.). Poduzeca prepoznaju
sljede¢ih pet elemenata kao glavne razloge neuspjeSnosti projekta: nejasan i nedovoljno
definiran opseg projekta, nedostatak komunikacije izmedu stakeholdera, nedovoljno
usmjerenje na upravljanje i nosenje s promjenama, lose definirane ciljeve te promjenu strategije

poduzeca za vrijeme trajanja projekta, cime projekt moze postati nevazan (PWC 2018.).

Zbog navedenih razloga, upravljanje projektima je neophodno za ostvarenje ciljeva projekta a
posljedi¢no 1 poslovnog uspjeha poduzeca. Ovisno o karakteristikama projekta, poduzeca
koriste jednu od metoda upravljanja projektima. Ako se radi o projektima s promjenjivom
okolinom te organizacijskom okolinom temeljenom na inovacijama, u¢inkovitiji je agilan
pristup upravljanja projektima, dok je tradicionalan koriSten za stabilne projekte te za projekte
u formaliziranim organizacijama, koje imaju fokus na birokraciji. Za projekte sa specificnim

zahtjevima 1 karakteristikama se koristi hibridan pristup upravljanja projektima.



2.2. Pristupi upravljanju projektom

Upravljanje projektima podijeljeno je na dva osnovna pristupa upravljanja, a to su tradicionalan
1 agilan. Dok je tradicionalan pristup koristen u jednostavnim, dugotrajnim projektima u kojima
su jasni inicijalni zahtjevi te cilj projekta, agilan pristup je razvijen za potrebe slozenih projekata
u kojima nije odmah jasan nacin ostvarenja cilja. Takoder, neke organizacije zbog prirode
projekata kombiniraju tradicionalne i agilne metode upravljanja projektom, a taj nacin
upravljanja projektom znan je kao hibridan pristup upravljanja projektom. U nastavku su

prikazana obiljezja svih navedenih pristupa.

2.2.1.Tradicionalan pristup upravljanja projektima

Tradicionalno upravljanje projektima, poznato 1 kao waterfall metoda, sastoji se od faza kroz
koje projekt prolazi od pocetka do zavrSetka projekta. Faza projekta je skupina logi¢no
povezanih projektnih aktivnosti €iji je krajnji rezultat isporuka jednog ili viSe proizvoda. Sastoji
se od pocetka projekta, organizacije i1 pripreme projekta, izvedbe te zavrSetka projekta. Faze
projekta ovise o potrebama upravljanja projektima, prirodi i karakteristikama projekta,
jedinstvenim karakteristikama organizacije, industrije ili tehnologije te o tockama odluka (PMI
2017). Tradicionalno upravljanje projektima se koristi na projektima koji imaju specificirane
ciljeve, nisu podlozni promjenama, imaju tocno odreden opseg i budzet projekta. Na rutinskim
projektima, koji su ve¢ izvedeni na slican ili isti nacin, najbolje je primjenjivati tradicionalan
pristup upravljanja, jer projekt ve¢ ima dobro definirane procese i nacin ostvarenja cilja
projekta. Takoder, projekti kojima se upravlja tradicionalnim pristupom imaju jasnu
infrastrukturu ve¢ koriStenu na prijasnjim projektima te se odvijaju u poznatoj okolini bez

prognoza promjena (Wysocki 2013.).

Tradicionalan pristup upravljanja projektima je jednostavan za primjenu. U tradicionalnom
pristupu upravljanja projektima, prelazak na iducu fazu projekta mogué je tek kada se u
potpunosti dovrsi tekuca faza. Takoder, svi zahtjevi projekta trebaju biti definirani, jer
naknadne promjene proizvoda u tradicionalnom pristupu nisu dozvoljene. Takoder,
dokumentiranje se vrsi na kraju svake faze ove metode kako bi bila odrzana kvaliteta proizvoda,
dok se testiranje proizvoda vrsi u samo u posljednjoj fazi projekta Sto posljedi¢no moze dovesti
do vecih troSkova zbog uocavanja pogreske u odmakloj fazi projekta (Balaji, Murugaiyan

2012.).



Iako velik uspjeh tradicionalnog pristupa u nekim industrijama nije osporiv, u IT industriji za
kompleksije 1 slozenije projekte, agilan pristup je prepoznat kao uspjesniji nacin upravljanja

projektima (Hanadi 2014.).

2.2.2. Hibridan pristup upravljanja projektima

Ponekad je radi prirode projekta i organizacije, te postizanja maksimalne vrijednosti, potrebno
kombinirati pristupe upravljanja projektima. Kombinaciju koristenja tradicionalnog i agilnog
pristupa s ciljem ostvarenja maksimalne vrijednosti projekta naziva se hibridnim pristupom

upravljanja projektima (PMI12017.).

S obzirom na dinamiku internog i1 eksternog okruzenja, poduzeca koriste hibridne metode s
pomocu kojih lakse uspostavljaju ravnotezu izmedu fleksibilnosti i strukture. Hibridan pristup
karakterizira se kao uravnotezen pristup kojim se postizu i agilnost i kontrola u ostvarivanju
izazovnih 1 dinamic¢nih ciljeva. S druge strane, implementiranje oba pristupa istovremeno u
projekt, moze dovesti do raznih problema i izazova zbog razliCitih principa i metoda koje

pristupi zagovaraju (Spundak 2014.).
Prema PMI (2017.), u nastavku su navedene vrste hibridnih metoda upravljanja projektima:

1) agilan razvoj proizvoda koji slijedi tradicionalna isporuka - osnovna metoda
hibridnog modela kada se na pocetku projekta koriste agilne, a zatim na kraju tradicionalne
metode upravljanja projektima. Ovaj pristup se koristi kada npr. poCetak projekta karakterizira
nesigurnost, rizicnost i kompleksnost, a isporuku definirane repetitivne aktivnosti kojima je

moguce upravljati tradicionalnim pristupom,

2) simultano koristenje obje metode - Cest scenarij u kojem proces karakteriziraju npr.
kratke iteracije i dnevni sastanci, ali radni zadaci i pra¢enje napretka i dalje slijede tradicionalne

metode,

3) tradicionalan pristup s agilnim komponentama - koristi se kada je projekt upravljan
tradicionalnim pristupom jer su obiljezja projekta stabilnost i predvidljivost, ali su odredeni

dijelovi projekta upravljani agilnim pristupom,

4) agilan pristup s tradicionalnim komponentama - koristi se kada neki elementi projekta
nisu prikladni za upravljanje agilnom metodom ili karakteristika projekta zahtjeva koriStenje
tradicionalnog pristupa, npr. suradnja s drugim dobavljacem koji razvija proizvod koji ¢e
postati dijelom projekta, no taj dobavljac ne moze ili ne zeli isporuciti proizvod inkrementalno

ve¢ odjednom,



5) hibridan pristup prema potrebi/prigodnosti - koristi se prema zahtjevima projekta,
odnosno kada se procijeni da ¢e se najveca vrijednost projekta ostvariti koriStenjem

tradicionalnog i agilnog pristupa,

6) hibridan pristup kao tranzicija - mnoga poduzec¢a nisu u moguénosti napraviti prijelaz
tradicionalnog pristupa upravljanja projektom na agilan, ve¢ to rade postepeno njihovim

kombiniranjem, npr. postepenim njihovim koriStenjem iterativnih tehnika.

Zbog ve¢ spomenutih razlika u principima i metodama koje pristupi zagovaraju, nemoguce je
posti¢i maksimalnu ucinkovitost obje metode u jednom projektu. Izazovi u implementaciji
jedne metode u drugu vidljivi su na svim organizacijskim razinama, pogotovo prilikom
implementacije agilnog pristupa u organizaciju koja koristi tradicionalan pristup upravljanja

projektom (Bidgood, Meles 2017.).

2.2.3. Agilan pristup upravljanja projektima
Kao odgovor na nedostatke tradicionalnog pristupa upravljanja projektima, razvijene su agilne

metode upravljanja projektima.

Principi kojima su mnoge agilne metode i okviri upravljanja projektom vodene su
dokumentirani u dokumentu Agile Manifesto 2001. godine. Agile Manifesto je napisan u svrhu
otkrivanja boljeg razvoja softvera te pomaganja drugima pri njegovom razvoju. U Agile
Manifestu, principi pojasSnjavaju odnose, uloge, veze i aktivnosti procesa razvoja softvera
izmedu razvojnog tima, menadZera i korisnika. Cetiri najvaznija principa, odnosno ono $to

Agile Manifesto cijeni vise je:

1. ljude 1 odnose nego procese i oruda,

2. upotrebljiv softver nego iscrpnu dokumentaciju,

3. suradnju s naruciteljem nego pregovaranje oko ugovora,
4

reagiranje na promjenu nego ustrajanje na planu.

Agile Manifesto prepoznaje i vrijednosti na desnoj strani, ali vecu paznju pridodaje
vrijednostima na lijevoj. Takoder, prepoznaje vaznost procesa i alata uz dodatno priznanje da
je interakcija pojedinaca jo$ vaznija. Sveobuhvatna dokumentacija nije nuzno losa, ali primarni
fokus mora ostati na kona¢nom proizvodu - isporuci radnog softvera. Stoga, svaki projektni tim
mora sam odrediti koja je dokumentacija apsolutno neophodna (Fowler, Highsmith 2001.).
Kroz definiranje skupa principa i vrijednosti, ljudi su osnaZeni i ohrabreni prilikom

identifikacije najprikladnije prakse u njihovim organizacijama (Tomasini, Kearns 2012.).



Iako su ovi principi duboko ukorijenjeni u agilno upravljanje projektima, ipak su modificirani
kako bi se mogli primijeniti ne samo na razvoj softvera, ve¢ i na druge djelatnosti (Cervone
2011.). Sve metode se drze navedenih principa, ali procese prilagodavaju ovisno o

specificnostima 1 zahtjevima situacije.

Agile Manifesto je od velike vaznosti i danas jer bi zbog postizanja vece uspjesnosti, sva
poduzeca koja koriste agilne metode upravljanja projektima trebale bi biti upoznate s
principima Agile Manifesta te upravljati projektom u skladu s istima . On je svojevrstan vodic¢

za sve agilne metode upravljanja projektima (Wysocki 2013).

Agilnost je skup vrijednosti 1 principa koji poti¢u odredeno ponasanje (Tomanisi, Kearns
2012.). Agilno upravljanje projektima je skup modela koji se koriste za upravljanje projektima
koji imaju to¢no definiran cilj, ali rjeSenja za postizanje tog cilja nisu poznata na pocetku
projekta (Wysocki 2013.). Agilne metode i okviri upravljanja projektima se koriste za projekte
koje imaju visoku stopu promjene, sloZenosti i rizika (PMI 2017.) te projekte koji su neizvjesni,
imaju nejasne ciljeve, nepotpune zahtjeve koji bi mogli biti promijenjeni tokom projekta

(Spundak 2014.).

U agilnom pristupu upravljanja projektima, ve¢a vaznost se pridodaje izvedbi projekta nego
planiranju kao u tradicionalnim metodama (Spundak 2014.), jer je zbog promjena nemoguée
imati plan na pocetku projekta i pretpostaviti da se on ne¢e mijenjati. Takoder, agilne metode
upravljanja projektima pridodaju vaznost zna¢enju tima vi$e nego procesu. Clanovi tima su vise
uklju¢eni u donoSenje odluka te se potiCe formalna i neformalna komunikacija u timu

(Highsmith, Cockburn 2001.).

U agilnom pristupu upravljanja projektima, velik je naglasak stavljen na promjenu, a zajednicko
svim metodama agilnog upravljanja projektima je sposobnost prilagodbe na promjene tijekom
projekta i na prilagodbu razlicitih vrsta projekata. Promjene su neizbjezne pa ih je potrebno

prihvatiti i njima upravljati kako bi projekt bio uspjesan (Spundak 2014.).

U nastavku poglavlja navedene su najcesce koriStene metode i okviri upravljanja projektima,
izuzev Scrum okvira koji je prikazan u sljede¢em poglavlju. Takoder, bit ¢e navedene dvije
metode upravljanja projektima koje ne mogu biti uvrStene u agilne metode upravljanja
projektima, ali su usko povezane s njima. Dvije metode inkrementalnog poboljSanja upravljanja
projektima koje ne mogu biti svrstane pod Ciste agilne metode upravljanja projektima su Lean
pristup i Kanban metoda. Medusobni odnos Lean pristupa, Kanbana i agilnih metoda moze biti

objasnjen time da su agilne metode i Kanban metoda potomci Leana, odnosno da je Lean
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nadskup koji dijeli obiljezja s agilnim metoda i Kanbanom, te su na Lean pristupu bazirane sve
agilne metode upravljanja projektima (PMI 2017.). Obje metode vuku korijene iz Japana, a

zaCetnikom se smatra Taiichi Ohno.
Dvije metode inkrementalnog poboljSanja upravljanja projektima su:

1. Kanban metoda koja je inspirirana Leanom, a temelji se na jednostavnoj ideji prikaza
tijeka posla koji pomaze u kontroli koli¢ine aktivnosti u poduzec¢u. Svrha koriStenja Kanban
metode je definiranje, upravljanje i poboljSanje sustava kojem je cilj isporuka proizvoda
korisniku. Metoda je inspirirana just-in-time sustavom te je razvijena i implementirana 1953.
godine u proizvodnju Toyote, a doslovan prijevod rijeci kanban je ,,slikovni znak* ili ,,karta®.
Proces posla je prikazan na kanban plo¢i na kojoj je prikazano u kojoj je fazi koji dio posla
(Anderson, Carmichael 2016.). Na taj nacin, svima je jasan proces i tijek radnji te time ova
metoda utjeCe na trenutnu koli¢inu rada u procesu (Raut, Tamale, Wakode 2015.). Takoder, na
ovaj nacin je kontrolirana koli¢ina procesa i aktivnosti koji su sada u tijeku, tako da je lako
uociti kada je na jednoj osobi previSe posla, a na drugoj nista. Prikaz tijeka posla u Kanbanu bi
trebao maksimizirati vrijednost isporuke i smanjiti vrijeme isporuke (Anderson, Carmichael
2016.). Kanban metoda poti¢e mjerenje prosjecnog vremena izvrSenja zadatka kako bi tijek
posla bio utvrden i1 prema tome optimiziran proces (Raut i sur. 2015.). Kanban metoda ima
manje pravila nego agilne metode, te je manje razorna u smislu da se moze odmah

implementirati u proces bez velikih promjena i reorganizacije (PMBOK 2017.).

2. Lean pristup koji je definiran kao efikasan pristup koji se fokusira na poboljSanje
protoka vrijednosti i smanjenje gubitaka. Najraniji oblici Leana potjecu iz Japana odnosno
Toyote, koja je ranih 60-ih godina proslog stolje¢a razvila sustav poboljsanja proizvodnje gdje
je cilj bio uklanjanje svih suvisnih aktivnosti iz procesa, bilo da se radi o aktivnostima koje ne
povecavaju vrijednost proizvoda ili o aktivnostima na proizvodima koje kupac ne Zeli ili nije
spreman platiti. Cilj Lean pristupa je identifikacija korisnih i1 beskorisnih aktivnosti u poduzecu,
eliminacija beskorisnih aktivnosti te omogucavanje nesmetanog tijeka procesa i usmjeravanje
pozornosti prema zahtjevima kupca. Uspjeh Lean pristupa je ostvariti proizvodni sustav
eliminacijom aktivnosti koje ne povecavaju vrijednost (Kondi¢, Magli¢ 2008.). Danas, sve
agilne metode i okviri su izvedeni iz Leana 1 imaju obiljezja Leana jer se agilnim metodama iz
procesa eliminira sav nepotreban posao ili posao koji ne stvara dodanu vrijednost (Wysocki

2013.).
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Dok je Lean pristup fokusiran na kontinuirano poboljSanje i kvalitetu posla, Kanban metoda se

koristi za prikaz jasne slike posla na temelju koje se efikasnije upravlja procesom.
Najcesce koristene agilne metode upravljanja projektima su:

1. Extreme programming, ili takozvani XP je jedna od najkoriStenijih metoda agilnog
upravljanja projektom u industriji razvoja softvera. Razvijena je 1996. godine kada je industrija
softvera trazila nova rjeSenja jer tradicionalne metode upravljanja projektnom nisu bile
dovoljno uspjesne, a zacetnikom metode smatra se Kent Beck. Temelji se na ¢estim i malim
ciklusima te je metoda prikladna za projekte koji imaju nejasne zahtjeve 1 ocekivan visok
stupanj zadovoljstava korisnika. Metoda je usmjerena na kod, a ne na dizajn softvera, a glavna
znaCajka metode je programiranje u paru. Programeri u paru odabiru zadatke, jednostavno
dizajniraju te zatim piSu kod za te zadatke (Aftab, Anwer 2017.). U XP metodi se koriste ve¢
postojece najbolje metode 1 prakse iz ostalih modela, ali su svedene na osnovnu,
najjednostavniju formu (PMI 2017.). Extreme programming je prigodan za projekte koji
ukljucuju novu tehnologiju s brzim promjenama zahtjeva, istrazivacke projekte kojima rezultat
rada nije proizvod ve¢ znanje te za projekte koji su manyji i laksi za upravljanje kroz neformalne

metode (www.selectbs.com).

2. Crystal Metode ukljucuju razlicite metode za odabir najprikladnije metode za svaki
projekt individualno. Zacetnikom se smatra Alistar Cockburn, a razvijene su 1996. godine.
Osim metoda, Crystal ukljucuje i principe prema kojima se metode kroje kako bi odgovarale
specificnim karakteristikama pojedinog projekta (PMI 2017.). Crystal metoda stavlja naglasak
na vaznost ljudi u procesu, prilagodljiva je i ,lightweight, Sto bi znacilo ne propisuje
dokumentaciju, upravljanje ni izvjeStavanje. Crystal metoda podijeljena je na boje; Crystal
Clear, Crystal Yellow, Crystal Orange i Crystal Red i druge, a boju treba odabrati ovisno o
veli¢ini 1 rizi¢nosti projekta. Tamnija boja znaci i1 tezu metodologiju, odnosno Sto je projekt
kompleksniji 1 rizicniji, potrebno je viSe strogoce prilikom upravljanja projektom. Boja metode
se bira na temelju potencijalnih gubitaka uzrokovanim padom sustava, a razine gubitaka se
dijele na udobnost (C), diskrecijski novac (D), osnovni novac (E) i zivot (L). Pad sustava na
razini C uzrokovat ¢e gubitak komfora korisnika, dok ¢e pad sustava na razini L, doslovno
uzrokovati gubitak Zivota. Sve Crystal metode imaju zajednicki okvir unutar kojeg se
primjenjuje upravljanje projektima. Razvoj pojedinog inkrementa ne traje dulje od Cetiri
mjeseca, naglasak je stavljen na vaznost ljudi u procesu, komunikaciju i suradnju te Crystal

metode dozvoljavaju koriStenje praksi drugih agilnih metoda (npr. Scrum ili XP). Zbog
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sposobnosti prilagodbe i lakoce, Crystal Metode su prikladne za koriStenje u svim vrstama

projekata (Amberson, Salo, Ronkainen, Warsta 2002.).

3. Feature-Driven development (FDD) je razvijen kako bi bili zadovoljeni zahtjevi razvoja
softvera u velikim projektima (PMI 2017.). Metoda je razvijena 1995., a zacetnik metode je
Jeff de Luca. FDD metoda ne pokriva cijeli projekt, ve¢ se odnosi na faze dizajniranja i razvoja.
Ona naglasava aspekt kvalitete kroz proces te ukljucuje Ceste, opipljive isporuke. FDD se sastoji
pet ponavljajucih procesa; razvoja opéeg modela, kreiranja popisa funkcija, plana za predmetno
podrucje, dizajna skupa znacajki i stvaranja po nacelu. Metoda je prikladna za zapoc€injanje
novog projekta, unapredenje postojeceg koda i projekte s ciljem izrade nove verzije postojece

aplikacije (Amberson, Salo, Ronkainen, Warsta 2002.).

4. Dynamic systems development method (DSDM) je agilan okvir isporuke proizvoda koji
je razvijen kako bi dodao strogocu iterativnim agilnim metodama upravljanja projektima
popularnih 90-ih godina. Metodu je razvilo ,,The DSDM Consortium* 1994. godine. DSDM je
najpoznatija po isporuci temeljenoj na ograni¢enju. Na pocetku projekta, okvirom ¢e biti
odredeni trosak, kvaliteta i vrijeme, a zatim odredivanjem prioriteta definiran opseg projekta
kako bi bili zadovoljeni postavljeni uvjeti (PMI 2017.). Znaci, umjesto fiksiranja
funkcionalnosti u proizvod 1 zatim prilagodavanja vremena i resursa kako bi se ta
funkcionalnost postigla, u DSDM-u se fiksiraju vrijeme i resursi, pa se prema njima
prilagodavaju funkcionalnosti (Amberson, Salo, Ronkainen, Warsta 2002.). DSDM ima S§iri
fokus na projekt nego vecina ostalih agilnih metoda, uglavnom orijentiranih samo na razvoj i
isporuku proizvoda. Zbog toga je DSDM moguce primjenjivati u manjim poduzec¢ima, vecim
poduzec¢ima i u strogo reguliranoj okolini. Takoder, osim u IT projektima, okvir je primjenjiv i
u drugim sektorima, a zbog svog holistickog pristupa, DSDM je prikladan za nadopunu agilnih

metoda koje se u poduzecu ve¢ koriste (www.agilebusiness.org).

5. Adaptive software development (ASD) metoda je procesa razvoja softvera koji se temelji
na principu da je kontinuirano prilagodavanje procesa uobic¢ajeno, odnosno da je buduénost
nepredvidljiva a promjena oc¢ekivana. lako se slican koncept ove metode primjenjivao i 90-ih
godina, metoda je razvijena i opisana 2000.godine, a zaCetnicima se smatraju James Highsmith
1 Sam Bayer. Metoda se sastoji od tri preklapajuce faze, faze predvidanja u kojoj se predvida
kako bi krajnji cilj i1 rjeSenje mogli izgledati, faza suradnje u kojoj razvojni tim i korisnik
sudjeluju u zajednickom pronalasku rjeSenja te faza ucenja u kojoj se spoznaje nauceno te se

pronalazi nacin kako znanje prenijeti na iducu fazu. ASD metoda je koriStena u organizacijama
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koje imaju kao prioritet brzu isporuku proizvoda i vide vrijednost u kontinuiranom napretku

svoje ponude (Wysocki 2013.).

Navedeni modeli upravljanja projektima dijele mnoge slicnosti i razlike, a na organizaciji je da

odabere najprikladniji koji ¢e projektu i organizaciji donijeti najvecu korist.

2.2.4. Komparativan prikaz tradicionalnog 1 agilnog upravljanja projektima
Iako tradicionalan i agilan pristup upravljanja projektima imaju isti cilj, uspjeSno upravljanje
projektima te ostvarenje cilja projekta, njihova se obiljezja uvelike razlikuju. Komparativan

prikaz najvecih razlika tradicionalnog i agilnog pristupa prikazan je u Tablici 1.

Tablica 1: Komparativan prikaz tradicionalnog i agilnog pristupa

Tradicionalan pristup Agilan pristup
Fokus Proces Ljudi
Struktura procesa  Fazni proces Iterativan i inkrementalan proces
Formalnost Visoka Niska
Stupanj planiranja Visok Nizak

unaprijed

Donosenje odluka Strogo 1 propisano u svakoj fazi ~ Nije propisano

Promjena Izbjegava promjenu Prihvaca promjenu

Veli¢ina isporuke Velike isporuke Male isporuke
Dokumentacija OpsezZna Minimalna

Kvaliteta proizvoda Gradi se na kraju projekta Gradi se od pocetka projekta
Fleksibilnost i Ogranicena Neogranicena

Kreativnost tima

Izvor: izrada autorice prema Rubin (2013.)

Dok je u fokusu tradicionalnog upravljanja projektima proces, u agilnom pristupu u fokusu su
ljudi. U tradicionalnom upravljanju projektima, za sve zadatke postoji definirana i propisana
procedura, dok se u agilnom upravljanju projektima velika vaznost pridodaje ljudima u procesu;
korisnicima, ¢lanovima tima i svim ostalim stakeholderima, te se oni smatraju najvaznijim
faktorom razvoja proizvoda (Rubin 2013.). Agilan pristup upravljanja projektima potice
pojedince da artikuliraju svoje potrebe i1 uvjete potrebne za dovrSavanje aktivnosti povlacenjem

informacija i razvijanjem ponasanja iznutra (Tomasini, Kearns 2012.).
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Tradicionalno upravljanje projektima je visoko formalizirano. Podijeljeno je u faze a prelazak
projekta u idu¢u fazu nije dozvoljen, sve dok sav posao ne bude dovrSen u trenutnoj fazi.
Takoder, outputi jedne faze postaju inputi druge faze. U agilnom upravljanju projektima,
proizvod se razvija inkrementalno 1 iterativno, $to znaci da se proizvod razvija postepeno i1 da
prihvaca promjene te da se procesi u projektu ispreplicu (Rubin 2013.). Inkrementalan i
iterativan pristup dopustaju organizaciji i njenim klijentima da postepeno odaberu sljedeci
korak (Tomasini, Kearns 2012.). Takoder, cilj agilnih metoda je eliminacija formalnosti pa se

u procesu provode samo krajnje nuzne formalnosti (Rubin 2013.).

Tradicionalan pristup smatra da projekt treba biti detaljno isplaniran sa svim znacajkama
proizvoda, te da se planiranje projekta treba dovrsiti prije prelaska u sljedec¢u fazu projekta.
Svaki odobreni zahtjev za izmjenom na proizvodu zahtjeva reviziju plana projekta od tocke u
kojoj je promjena nastala pa do kraja projekta (Wysocki 2013.). Agilno upravljanje projektima
zagovara balans izmedu detaljnog planiranja unaprijed i upravljanja projektom bez plana,
odnosno uspjesno upravljanje projektima se provodi bez detaljno izradenog pocetnog plana jer
je promjena u projektu neizbjezna (Rubin 2013.). Timovi u agilnom pristupu upravljanja
projektima planiraju malo, isporuce proizvod te zatim planiraju dodatno u teku¢em ciklusu

(PMI 2017.).

Donosenje odluka u tradicionalnom pristupu je strogo i propisano je u svakoj fazi. Da bi se
donijela odluka, ona mora biti predlozena, pregledana i odobrena unutar postojece faze. To bi
znacilo da se odluke ne mogu prenositi u sljede¢u fazu te da su te odluke donesene na
ograni¢enom znanju. Agilno upravljanje zagovara donosenje odluka u skladu sa situacijom
odnosno, u Scrumu se odluke ne donose zato §to to propisuje procedura nekog procesa, vec¢ se

donose kada su prikupljene sve relevantne informacije (Rubin 2013.).

Tradicionalan pristup upravljanja projektima polazi od pretpostavke da se nikakve promjene
nece dogoditi. Tradicionalan pristup upravljanja projektima moze prihvatiti vrlo malo ili nimalo
promjena u zahtjevima projekta jer ¢e promjene u zahtjevima jako utjecati na rok izvrSenja
projekta, dok s druge strane agilan pristup upravljanja projektima polazi od premise da je
promjena neizbjezna te da njome treba upravljati (Wysocki 2013.). Prihvacanje promjena i
nesigurnosti je klju¢na sastavnica agilnog pristupa upravljanja projektima (Tomasini, Kearns

2012.).

Veli¢ina isporuke u tradicionalnom pristupu upravljanja projektima je velika jer se sve iste

aktivnosti odraduju u jednoj fazi, dok je u agilnom upravljanju razvoj proizvoda podijeljen na
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manje isporuke, koje omogucéuju pravovremenu povratnu informaciju od korisnika na temelju
koje proizvod moze biti korigiran (Rubin 2013.). Takoder, promjena je skuplja ako se radi na

kraju projekta jer ¢e biti potrebno uciniti viSe izmjena na proizvodu (Wysocki 2013.).

Zbog svoje formalnosti i propisanih procedura, tradicionalan pristup zahtijeva vodenje opsezne
dokumentacije tijekom svih faza projekta, a to moZe pridonijeti povecanju kvalitete projekta.

Agilne metode i1 okviri ne isti¢u vaznost dokumentiranja procesa (Rubin 2013.).

Kvaliteti proizvoda posveéena je pozornost u posljednjoj fazi projekta upravljanog
tradicionalnim pristupom. Ako testiranje na kraju projekta pokaze da kvaliteta proizvoda ne
odgovara trazenom standardu, potrebno je na njemu uciti odredene izmjene. Kvaliteta
proizvoda nastalog agilnim pristupom se verificira poslije svake iteracije, te je time smanjena
potreba za izmjenama proizvoda u odmakloj fazi projekta. No ovo je ujedno i jedan od
nedostataka agilnog pristupa jer se testiranja vrse CeS¢e te je potrebno testirati sve do tada

napravljeno (Wysocki 2013.), a to moze biti vremenski neefikasno.

Timovi u tradicionalnom pristupu se ograniceni procedurama i formaliziranim procesima te
nemaju slobodu donoSenja odluka, dok se sloboda odlucivanja te formalna i neformalna

komunikacija poti¢u u agilnom pristupu upravljanja projektima (Highsmith, Cockburn 2001.).

Za postizanje cilja projekta, potrebno je da poduzece odabere prikladan pristup upravljanja
projektima prema karakteristikama industrije, poduzec¢a i1 projekta. Prema navedenom,
tradicionalan pristup upravljanja projektima je pogodan za stabilne projekte s jasnim ciljevima
u kojima promjene nece biti Ceste. Tradicionalne metode nisu pogodne za projekte sa cestim
promjenama, primjerice u IT industriji. Za komplicirane i kompleksne projekte s promjenjivim
zahtjevima proizvoda, preporucljivo je koristiti Agilne metode upravljanja projektima kako bi

se sukladno promjeni, proizvod izmijenio na vrijeme te kako bi ciljevi projekta bili ostvareni.

2.3. Upravljanje projektima u ICT poduzecu

Informacijska 1 komunikacijska tehnologija kao op¢i pojam obuhvaca razlicite vrste tehnologija
koje omogucuju stvaranje, rukovanje, pohranu, obradu i razmjenu informacija (Hrvatski
informaticki zbor 2012.). Primjena informatike je nezaobilazan uvjet za rast produktivnosti i
uspjesnosti ukupnog gospodarstva pa je zbog toga ICT industrija krucijalna te predstavlja vaznu
tehnolosku okosnicu zemlje i dio je njenog identiteta. Iako se ICT industrija tretira se kao jedna
industrija, vazno je imati na umu da se ona sastoji od telekomunikacije, racunala i softvera

(www.ictbusiness.info).
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Upravljanje projektima u telekomunikacijskoj industriji se suocava sa sve ve¢im zaprekama u
upravljanju projektima zbog kompleksnosti industrije i trzista, velike konkurencije, promjena

strategija u poduzecu, stalnih promjena u zahtjevima projekta i dr. (Ludovico, Petrarca 2010.).

Neuspjeh projekata je prisutan u svim poduzec¢ima svih industrija, no pokazano je kako je ICT

industrija osjetljivija na rizik i neuspjeh od ostalih industrija (Fenech, Raffaele 2013.).

Osim uobicajenih razloga neuspjeha projekta, razlozi vece stope neuspjeha projekata u ICT
industriji lezi u karakteristikama ICT okruzenja i projekata. ICT trziSte je dinamicno i
brzomijenjajuce pa su poduzeca prisiljena biti u skladu s tehnologijom te konstantno razvijati
nove proizvode kako bi ostala konkurentna. Osim toga, ICT projekti imaju specificna obiljezja
koja se trebaju uzeti u obzir prilikom odabira metode upravljanja projektima. ICT projekti su
jedinstveni a karakterizira ih hitnost, jedinstvenost, kratkoro¢nost i nesigurnost (Liu 2010.).
Ostale znacajke ICT projekata su veliko opterecenje s ograni¢enim budzetom, visoka cijena
pogreske ili neuspjeha, brza primjena i koriStenje novih funkcionalnosti te integracija s mnogim
vanjskim informati¢kim sustavima koja moze dovesti do izlozenosti mnogih internih poslovnih
procesa (Bashalova, Gromova 2017.). Uspjeh ICT projekata ovisi o prikladnom upravljanju
rizikom, stalnoj ukljucenosti korisnika te o odabiru metode upravljanja projektima. Takoder,
jedan od uzroka povecanog rizika tijekom cijelog trajanja projekta lezi u dinami¢nosti, odnosno

u moguénosti promjena u opsegu 1 zahtjevima projekta (Fenech, Raffaele 2013.).

Planiranje projekta jedan je od zadataka bilo koje metode, te bi ono trebalo olakSati izvedbu
projekta 1 osigurati sklad rezultata projekta s poslovnom strategijom. Prilikom planiranja,
posebna pozornost treba biti posveéena opsegu projekta. Opseg projekta mora biti koncizan,
jasan, nedvosmislen i1 potvrden od strane korisnika te mora biti komuniciran svim
stakeholderima 1 biti glavna smjernica prilikom planiranja i vodenja ICT projekta. Nadalje, plan
projekta mora biti podijeljen u manje etape kako bi se lakse pratio napredak projekta. Prilikom
planiranja, u obzir se moraju uzeti i nepredvidljivi faktori koji bi mogli utjecati na izvedbu

projekta (Fenech, Raffaele 2013.).

Vecu ulogu od planiranja, za uspjeSnost projekta ima upravljanje projektom 1 izvedba. Prema
PMBOK (2017.), upravljanje projektima ukljuCuje primjenjivanje znanja, vjeStina, alata i
tehnika na projektne aktivnosti kako bi bili ostvareni zahtjevi projekta. Odabir metode
upravljanja projektima bitan je zbog adekvatnog upravljanja i vodenja projekta. Odabirom
metode upravljanja projektima, projekt dobiva odredene smjernice i nacela prema kojima ¢e

biti voden (Fenech, Raffaele 2013.). Odabir neodgovaraju¢e metode moze dovesti do propasti
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projekta ili otezati njegovu izvedbu. Zbog karakteristika sektora, za poduzeéa u ICT-u je
prikladniji odabir agilnog pristupa upravljanja projektima od tradicionalnog. Agilne metode i
okviri prihvacéaju promjene na koje projekt moze naici, a neuspjesno upravljanje promjenama
jedan je od razloga neuspjeha projekata u ICT-u. Prije prihvacanja vecih izmjena projekta,
potrebno je napraviti procjenu utjecaja promjene na njegovu izvedbu, odnosno hoce li trazena
promjena otezati ili onemoguciti izvedbu, povecati troSkove ili smanjiti kvalitetu. Nakon
odabira prikladne metode upravljanja projektom, potrebno je raspodijeliti uloge u procesu, te
odrediti vjesStine 1 kriterije potrebne za ispunjenje tih uloga, kako bi uloge u procesu bile
dodijeljene adekvatnim osobama. Svim sudionicima u procesu, njihove uloge i zadaci moraju
biti jasni, te ¢e se pojedinacne uloge integrirati u tim koji ¢e zajednickim idejama i sinergijom
dovesti do ispunjenja cilja. Takoder, svim stakeholderima cilj mora biti jasno komuniciran kako
bi svi skupa djelovali prema njegovom ispunjenju. Nadalje, jedan od razloga djelomi¢nog ili
potpunog neuspjeha projekta u ICT poduzecu je Sto je posljednja faza projekta zanemarena,
odnosno $to se prijelaz izmedu razvitka proizvoda i produkcije vr$i uz nedovoljnu edukaciju i
obuku krajnjeg korisnika o proizvodu (Fenech, Raffaele 2013.), pa je stoga potrebno osigurati

odgovarajucu podrsku korisnicima tokom 1 poslije produkcije proizvoda.

Na kraju projekta je preporucljiva izrada dokumenta nazvanog ,,lessons learned report, kako
bi bila analizirana izvedba projekta i dane daljnje preporuke za upravljanje projektima u

buduénosti (Fenech, Raffaele 2013.).

Zbog specifi¢nih obiljeZja okoline 1 projekta, niti jedan aspekt upravljanja projektom ne smije
biti zanemaren jer to moze dovesti do potpunog ili djelomi¢nog neispunjena projekta, u vidu

prekoracenja rokova, budzeta ili opsega.

U nastavku su prikazani znacaj i1 kretanja ICT poduzeca u Hrvatskoj. Tablica 2. prikazuje

kretanje ICT sektora u 2018. godini te usporedbu s 2017. godinom.

Tablica 2: Kretanje ICT sektora u 2017. i 2018. godini

2017. 2018. % rasta
Ukupni prihodi 31.8 mlrd. kn 3338 mlrd. kn 4,95
Dobit prije oporezivanja 5.90 mlrd. kn  6.71 mlrd. kn 13,74
Broj zaposlenih u ICT 31965 33635 5,22
industriji
Izvoz ICT industrije 6,53 mlrd. kn 7.31 mlrd. 11,92%

Izvor: izrada autorice prema www.ictbusiness.info
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Iz tablice je vidljivo da je ukupan izvoz domaceg ICT sektora u 2018. godini porastao 11,92%
na 7,31 milijardu kuna u odnosu na 2017.godinu, a broj zaposlenih u ICT industriji biljezi rast
od 5,22%, te iznosi oko 33600 zaposlenih. Nadalje, ICT sektor ostvario je preko 33 milijarde
kuna prihoda u 2018. Predvidanja govore kako ¢e u iduc¢ih sedam godina ICT sektor ostvariti
prihod od 55 milijardi kuna, no to ¢e biti ostvarivo jedino ako industrija zaposli oko 19.000

ljudi kojih u ovom trenutku na hrvatskom trzistu nema.

Iz navedenog slijedi, da je hrvatska ICT industrija rastu¢a industrija koja je konkurentna na
svjetskom trzistu, a na hrvatskom trziStu ima znacajnu ulogu u odrzavanju stabilnosti i rastu
hrvatskog gospodarstva. ICT industrija je generator radnih mjesta u Hrvatskoj, a potraznja za

uslugama ICT sektora raste.
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3. SCRUM OKVIR KAO DIO AGILNOG UPRAVLJANJA PROJEKTOM
NajkoriSteniji  okvir unutar agilnog pristupa upravljanja projektima je Scrum

(www.agileforgrowth.com). Scrum je okvir za razvoj, isporuku i odrZzavanje sloZenih proizvoda

unutar kojeg ljudi mogu rjeSavati kompleksne probleme koji zahtijevaju prilagodljivost te
ucinkovito i kreativno isporucivati proizvode najvise mogucée kvalitete. Scrum nije proces,
tehnika niti metoda, ve¢ okvir unutar kojeg mozemo primijeniti razli¢ite procese i1 tehnike
(Schwaber, Sutherland 2017.). U Scrumu se ne slijede metodoloske upute za ostvarivanje cilja
projekta, ve¢ je Scrum set vrijednosti, principa i aktivnosti koja se provode u poduzecu, a kao
rezultat toga, poduzece dobiva svoju jedinstvenu verziju Scruma (Rubin 2013.), koja je
prilagodena projektu i okruZzenju a koja sadrzi srz Scruma. Karakteristike Scrum okvira su da
je on jednostavan, lako razumljiv, ali tezak za potpuno usvajanje. U fokusu Scruma su ljudi,
koji kroz proces Scruma uce 1 istrazuju njegove vrijednosti. Vrijednosti Scruma su posvecenost,

hrabrost, fokus, otvorenost i postivanje (Schwaber, Sutherland 2017.).

Scrum se uglavnom koristi za upravljanje projektima koji ukljucuju razvoj softvera, no zbog

svojih karakteristika se moze primjenjivati i u mnogim drugim industrijama (Rubin 2013.).

3.1. Povijesni pregled Scrum okvira

Scrum okvir spomenut je po prvi put 1986. u dokumentu ,,The New New Product Development
Game*, a koji je prikazao istrazivanje o tome kako se razvijaju novi proizvodi u poduze¢ima
Fuji-Xerox, Canon, Honda, Nec, Epson, Brtoher, 3M i1 Hewlett-Packard. Autori istrazivanja,
Nonaka i Takeuchi su opisali novi nacin timskog rada koji su prepoznali u navedenim
poduze¢ima 1 nazvali ga imenom Scrum. Pojam Scrum dolazi iz rugbija, a koristi se za
formaciju u kojem timovi zbijenih glava 1 zajednickim snagama pokusavaju do¢i do lopte.
Nonaka 1 Takeuchi upotrijebili su taj pojam 1 opisali Scrum timove kao sjajne,
samoorganiziraju¢e i motivirane timove koji pristupaju razvoju slozenih sustava pocevsi od
opc¢e vizije i preklapajucih faza razvoja. Njihov rad je doprinio globalnoj transformaciji softvera

(Sutherland 2012.).

Scrum proces za razvoj softvera razvio je Jeff Sutherland i njegov tim 1993., a Ken Schwaber
objavio je prvo istrazivanje o Scrumu 1995. Obojica su bili sudionici stvaranja Agile Manifesta
2001. godine te je te iste godine osnovan i Agile Alliance, kao neprofitna organizacija s ciljem
informiranja o agilnom pristupu. Scrum Alliance je osnovan 2002. kao organizacija koja
educira, istrazuje 1 podrzava korisnike Scrum okvira upravljanja projektima te je glavna

organizacija za certificiranje Scrum sudionika. Prvi Vodi¢ kroz Scrum izdan je 2010. godine, a
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napisali su ga Ken Schwaber i Jeff Sutherland te je u njemu sadrZzano znanje o Scrumu koje
pomaze  poduze¢ima da  primjene Scrum  okvir u  svojem  poslovanju

(www.agileforgrowth.com).

Iako Scrum slovi kao jednostavna metoda koje nije ograni¢avajuca, u stvarnosti, da bi se Scrum
ispravno koristio, potrebno je postivati cijeli set vrijednost, pravila, uloga i aktivnosti. U

nastavku je pojaSnjen proces Scruma, zajedno s njegovim ulogama i aktivnostima.

3.2. Definiranje uloga i odgovornosti u Scrumu

Scrum okvir propisuje tri neophodne uloge u procesu, a to su Product Owner, Scrum Master i
Development Tim. Svaka uloga u procesu je nuzna kako bi se proces odvio uspjesno i efikasno
(Haukur, Helgi 2014.) te svi ¢lanovi tima imaju drugaciju ulogu u kontroli i upravljanju
projektom (Ingason, Jonasson 2014.). U nastavku su opisani zadaci, aktivnosti i obiljezja

pojedinih uloga.

Product Owner je centralna tocka vodstva proizvoda. Njegov zadatak je razumjeti Zelje i znati
prioritete svih stakeholdera kako bi Development Timu na odgovaraju¢i nain prenio kakav
proizvod mora biti razvijen te koji su to¢no njihovi zadaci (Rubin 2013.). Product Owner je
odgovoran za maksimizaciju povrata od uloZzenog tako da identificira zahtjeve projekta te ih
pretvara u product backlog. Jedan od najvaznijih zadataka Product Ownera je upravljanje
product backlogom. Upravljanje product backlogom ukljucuje jasno definiranje stavki na
product backlogu te slaganje redoslijeda stavki kako bi se ciljevi dostigli na najbolji moguci
nacin. Prema sastavljenom product backlogu, Product Owner odlucuje koji ¢e zadatak biti
prioritet u sljede¢em sprintu te revidira product backlog tokom trajanja cijelog projekta. Product
Owner je zaduzZen za optimiranje vrijednosti posla kojeg Development Tim odraduje te je
njegov zadatak osigurati da je product backlog transparentan i jasan Development Timu kako

bi tim prema njemu mogao razvijati proizvod (Schwaber, Sutherland 2017.).

Uloga Product Ownera jedna je od najvaznijih u Scrum procesu, ali i ¢esto najteza (Haukur,
Helgi 2014.). Razlog tome je taj Sto je Product Owner odgovoran za dobit ili gubitak ostvaren
projektom, osim ako se radi o internom razvoju proizvoda. Ako proizvod koji Scrum tim razvija
nema komercijalnu vrijednost, zadaca Product Ownera je da ostvari najve¢u moguéu dodanu
vrijednost za poduzece/projekt. Vrijednost moze biti zadovoljstvo korisnika, ostvarenje
strateskih ciljeva, poboljsanje poslovanja ili neSto drugo (Sutherland 2012.). Takoder, Product
Owner mora pronaci ravnotezu izmedu razli¢itih zahtjeva proizvoda, realnosti ostvarivanja

zahtjeva te pronalaska vlastite zadovoljstine u procesu (Ingason, Jonasson 2014.).
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Product Owner stalno i kontinuirano komunicira s Development Timom, osobno prioritizira
zadatke te revidira rezultate i snosi posljedice donesenih odluka. Bitno je naglasiti da u Scrumu
samo jedna osoba moze biti Product Owner te je samo ona odgovorna za rezultat i vrijednost
obavljenog posla (Sutherland 2012). Product Owner, iako blisko suraduje i komunicira s timom,
nad timom nema nikakvu ovlast. ZaduZen je za uspjesSnost projekta, pruza podrsku tijekom

razvoja te je odgovaran za donosenje bitnih i velikih odluka (Haukur, Helgi 2014.).

Kako bi bio $to uspjesniji, Product Owner mora posjedovati odredene osobine i kvalitete.
Product Owner mora imati dobre komunikacijske i pregovaracke vjeStine te mora biti
autoritativan i imati podrsku vrhovnog menadzmenta za vodenje projekta. Product Owner mora
biti strucan i kvalificiran te uvijek dostupan timu kako bi isporucili ciljani proizvod. Njegov

najvazniji zadatak je upravljati ocekivanjima razlicitih stakeholdera (Haukur, Helgi 2014.).

Scrum Master pomaZe svima u razumijevanju teorije, prakse, pravila i vrijednosti Scruma, te je
odgovoran za podrSku 1 promoviranje Scrum okvira (Rubin 2013.). On pomaze timu na koji
god nacin moze kako bi tim postigao ciljanu vrijednost. Scrum Master je specificna uloga u
Scrum procesu, on nije menadzZer tima niti projekt menadzer, ve¢ on pomaze timu, $titi tim od
vanjskih utjecaja te navigira tim i Product Ownera kroz cijeli Scrum proces. ZaduZen je da svi
sudionici projekta razumiju svoju ulogu u procesu te da ostvaruju svoje ciljeve. Veci timovi ¢e
imati dodijeljenog pojedinca koji ¢e biti Scrum Master, dok ¢e u manjim timovima netko od
¢lanova tima biti Scrum Master Sto znaci da ¢e uz zadatak u timu imati i ulogu Scrum Mastera
(Schwaber, Sutherland 2017.). Uspjeh Scrum Mastera je klju¢an za uspjeh Scruma, no njegova
je uloga najcesce pogresno shvacena. Njegova uloga nije tradicionalna ni vodeca, ve¢ on
poboljsava upotrebu Scruma kroz treniranje, olakSavanje 1 brzo uklanjanje svega $to ometa tim

u ostvarenju rezultata (Keith 2010.).

Product Owner 1 Scrum Master ne mogu biti ista osoba jer moze do¢i do toga da ¢e nekada
Scrum Master morati ograni€iti Product Ownera u njegovim mozda nerealnim zahtjevima.
Takoder, zadaci i uloge Product Ownera i Scrum Mastera su komplementarne; Product Owner
je zaduzen za definiranje ,,5to* se treba napraviti, a Scrum Master je zaduZen za definiranje
»kako* to napraviti. (Sutherland 2012.). Scrum Master pruza usluge Product Owneru na
nekoliko nac¢ina. On pronalazi tehnike za ucinkovito upravljanje product backlogom te
osigurava da Product Owner zna kako organizirati product backlog u cilju maksimiziranja
vrijednosti te osigurava da svi ¢lanovi Scrum tima razumiju ciljeve, opseg i domenu proizvoda.

Takoder, Scrum Master pomaze kod razumijevanja i prakticiranja agilnosti te on facilitira
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dogadanja u Scrumu prema zahtjevima ili potrebama. Scrum Master vodi Development Tim
prema samoorganizaciji i viSefunkcionalnosti te poduc¢ava Development Tim koji jo§ uvijek u
potpunosti nije usvojio i razumio Scrum. Takoder, on pomaze Development Timu kod kreiranja
proizvoda te uklanja prepreke koje Development Timu stoje na putu. Scrum Master pruza
usluge svojoj organizaciji na nekoliko nacina; vodi organizaciju i coach je u prihvacanju
Scruma, planira uvodenje Scruma u okviru organizacije, pomaze zaposlenicima i
stakeholderima kod razumijevanja Scruma, uvodi promjene koje povecavaju produktivnost
Scruma te suraduje s drugim Scrum Masterima s ciljem povecanja efektivnosti primjene
Scruma (Schwaber, Sutherland 2017.). Scrum Master osigurava da se cijeli tim drzi Scrum

principa tijekom cijelog projekta (Keith 2010.).

Kako bi savrSeno odigrao svoju ulogu, Scrum Master mora imati odredene karakteristike.
Scrum Master mora biti kompetentan odnosno izvrsno poznavati Scrum kako bi bio dobar voda.
Takoder, mora imati vjeStine postavljanja pitanja kako bi potaknuo ljude na razmisljanje. Prema
tome Scrum Masteri moraju biti 1 strpljivi kako bi omogu¢ili timu da sami dodu do odgovora
na postavljeno pitanje. Scrum Master mora biti sposoban suradivati s mnogim sudionicima
Scrum procesa. Takoder, svojim vjeStinama pomaze timu da ostvari sinergijsku razinu suradnje
te cuva tim od ljudi s drugacijim ciljevima od cilja projekta. Kao posljednje, Scrum Master
promovira transparentnost unutar i izvan Scrum tima i on ne smije imati skrivene namjere

(Rubin 2013.).

Development Tim je zaduZen za isporuku proizvoda prema uputama Product Ownera. Timovi
u Scrumu su kros funkcionalni §to znaci da ukljucuju sve potrebne stru¢njake za isporuku
proizvoda na kraju svakog sprinta (Schwaber, Sutherland 2017.) te krosfunkcionalni timovi
minimiziraju troSkove kasnjenja i troSkove koji nastaju zbog velikih hijerarhija usmjerenih na
disciplinu (Keith 2010.). Takoder, timovi su samoorganizirajuci s visokim stupnjem autonomije
1 odgovornosti (Schwaber, Sutherland 2017.), no autonomija i samoupravljanje je proces koji
traje te je za njega potrebna praksa, povjerenje 1 vrijeme (Keith 2010.). Tim se sastoji od pet do
devet ljudi s kompetencijama iz podrucja analitike, razvoja, dizajna, arhitekture sustava,
dokumentacije itd. (Sutherland 2012.). Optimalno je da je tim dovoljno malen da i dalje bude
brz, ali istovremeno i dovoljno velik da moze napraviti znacajnu koli¢inu posla unutar sprinta.
Tim koji ima manje od tri ¢lana ima umanjenu interakciju i kao posljedicu manju dobit u smislu
produktivnosti, a moze se suociti i s problemima zbog ogranic¢enog skupa vjestina (Schwaber,

Sutherland 2017.). Tim je najefikasniji i najuspjesniji ako su svi ¢lanovi posveceni jednom
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proizvodu tokom sprinta te ako se ¢lanovi tima ne mijenjaju, te predvida koliko mu je vremena
potrebno za izvedbu nekog zadatka, a to radi na temelju prethodnog vlastitog iskustva

(Sutherland 2012.).

Glavni zadaci Development Tima su planiranje sprinta te time i odredivanje cilja sprinta, odabir
stavaka s product backloga koje ¢e biti izvrSene u sprintu te izvedba sprinta na temelju sprint
backloga. Development Tim je zaduZen i za sudjelovanje na Daily Scrumu, na kojem se

utvrduje napredak prema cilju sprinta i planiraju se aktivnosti nadolaze¢eg dana (Rubin 2013.)

Takenuchi 1 Nonaka (1986.) naveli su kako su najuspjeSniji timovi samoorganizirajuci,
krosfunkcionalni timovi koje karakterizira autonomija i transparentnost. Nitko nema ovlasti
narediti Development Timu kako da pretvori product backlog u inkremente potencijalno
isporucivih funkcionalnosti. Scrum ne razlikuje pod-timove unutar Development Tima.
Pojedini ¢lanovi tima imaju specijalizirane vjeStine i podrucja na koja su fokusirani, ali
odgovornost razvoja proizvoda pripada timu kao cjelini. Clanovi tima su odgovorni, stavljaju
tim na prvo mjesto te svi clanovima tima znaju odraditi posao kolega, Clanova tima. Voditelj
tima ima moderativni stil vodenja te olakSava i pomaZe ¢lanovima tima da transformiraju
ciljeve i zelje vrhovnog menadzmenta u izvedbu. Takoder, fleksibilnost je jedna od najvaznijih
faktora u procesu razvoja proizvoda te da je vrlo bitno da tim radi kao jedna cjelina prema
ostvarenju zajedni¢kog cilja. Scrum timovi su samoorganiziraju¢i 1 viSefunkcionalni.
Samoorganizirajuci timovi biraju nacin kako najbolje napraviti posao, umjesto da im netko
drugi izvan tima postavlja pravila. Scrum tim isporucuje proizvode iterativno i inkrementalno,
povecavajuci pritom prilike za davanje 1 primanje povratnih informacija (Schwaber, Sutherland
2017.). Development Tim je klju¢an za stvaranje potencijalno isporucivih proizvoda na temelju
inputa product backloga. Da bi uspjesno isporucio proizvod, tim mora biti samoorganizirajuci
sa ¢lanovima tima razli€itih kvalifikacija, te ¢e ¢lanovi upotpunjujuci jedni druge zajedno doci

do cilja.

Prema svemu navedenome, svaka uloga u Scrum okviru upravljanja projektom je specifi¢na i
nuzna kako bi cijeli proces upravljanja projektom bio potpun i uspjeSan. Product Owner je
nuzan kako bi timu ispravno iskomunicirao zahtjeve korisnika za proizvod koji treba biti
isporucen. Scrum Master ima ulogu vode i zasStitnika cijelog tima, dok je krosfunkcionalni

Development Tim nuZan za pravovremenu isporuku kvalitetnog proizvoda.
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3.3. Definiranje procesa u Scrum okviru
Scrum nije standardizirani proces gdje se metodoloski slijede dane upute kako bi bio ostvaren
cilj projekta, ve¢ je okvir unutar kojeg poduzece moze prilagoditi aktivnosti na odgovarajuci

nacin kako bi ostvarilo cilj projekta. Aktivnosti i proces Scruma prikazani su na Slici 1.

Slika 1: Aktivnosti i proces Scruma

Izvor: https://tododoingdone.com/2018/03/video-superbrzi-uvod-u-scrum/

Srz Scruma pociva u sprintu, a sprint je vremensko ograni¢enje unutar kojeg se kreira gotov i
upotrebljiv proizvod koji se potencijalno moze pustiti u rad. Sprint je na Slici 1. prikazan zutim
strelicama u sredistu slike. Sastoji se od planiranja sprinta, Daily Scrumova, posla na razvoju
proizvoda, sprinta reviewa i retrospektiva sprinta. Tijekom sprinta se ne smiju raditi promjene
koje bi mogle ugroziti cilj sprinta, a promjenom se Zeljena kvaliteta proizvoda se ne smije
umanjiti. Product Owner i Development Tim mogu razjasniti i ponovno dogovoriti opseg posla
u skladu s novim informacijama. Sprint se moze otkazati prije isteka vremena, ali samo po
naredbi Product Ownera, koji to s druge strane moze uciniti pod utjecajem stakeholdera kao $to
su Development Tim ili Scrum Master. Otkazivanje sprinta dogodit ¢e se ako cilj sprinta

postane nevazan, a to se moze dogoditi ako poduzece promijeni strateSki smjer, ako se promjeni
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tehnologija ili ako dode do promjene na trziStu. PoSto su sprintevi dosta kratki, otkazivanje
sprinta je rijetko. Otkazivanje sprinta trosi resurse buduéi da se svi ponovno trebaju okupiti za
novo planiranje sprinta i njegov pocetak. Novi sprint zapoc¢inje odmah nakon zavrSetka
prethodnog, a najbolje je da sprintevi imaju jednako trajanje tokom razvoja proizvoda
(Schwaber, Sutherland 2017.). Odabir zahtjeva koji ¢e biti izvrSeni tijekom jednog Sprinta
odabire Development Tim na temelju specifikacije u product backlogu (Keith 2010.), a
preporuceno trajanje jednog sprinta je izmedu jednog i Cetiri tjedana (Rubin 2013.). Cilj sprinta
je zadatak postavljen za sprint, a kojeg je moguce posti¢i implementacijom stavki s popisa za
proizvod. U svom radu Development Tim ima na umu cilj sprinta, a ako se pokaze da je posao
razli¢it od onoga Sto je Development Tim ocekivao, u suradnji s Product Ownerom ¢e se

promijeniti sprint backlog u okviru danog sprinta (Schwaber, Sutherland 2017.).

Proces pocinje Product Ownerom koji ima viziju proizvoda koju Zeli ostvariti. Proizvod se radi
lakSe izvedbe i upravljanja, dijeli na manje jedinice koje imaju odredene znacajke, te se one
prioritetno slazu na listu zvanu product backlog. Product backlog je popis svega Sto bi moglo
biti potrebno u proizvodu i predstavlja jedinstveni izvor zahtjeva za bilo kakve izmjene koje ¢e
se raditi za proizvod. Sastavlja ga i odgovoran je za njega Product Owner. On odlucuje o
sadrzaju, dostupnosti i redoslijedu stavki na popisu. Product backlog je dinamican, nikad nije
kompletan, u najranijoj fazi sadrzi samo one stavke koje su poznate na pocetku a zatim se popis
razvija s razvitkom proizvoda. Sve dok postoji proizvod postoji i njegov product backlog
(Schwaber, Sutherland 2017.). Na product backlogu nalaze se najvrjedniji zahtjevi za korisnika
te su zahtjevi ra§¢lanjeni na dovoljno manje znacajke na kojima tim moze raditi (Keith 2010.).
Product backlog prikazuje sve znacajke, funkcije, zahtjeve, unapredenja i popravke koje Cine
izmjene koje treba napraviti na proizvodu u buducnosti. Kako se proizvod koristi, product
backlog postaje sve veci 1 detaljniji. Na jednom product backlogu, viSe timova moze raditi u
isto vrijeme. RazjaSnjavanje product backloga aktivnost tijekom koje se stavkama dodaju
detalji, procjene i redoslijed a na njoj rade Product Owner i razvojni tim. Stavke pri vrhu popisa

obi¢no su jasnije 1 sadrZe viSe detalja nego one koje su ispod (Schwaber, Sutherland 2017.).

Nakon dovrSetka product backloga, zapocinje planiranje sprinta. Sprint zapoc€inje planiranjem,
obuhvaca razvoj proizvoda te zavrSava reviewom i retrospektivom sprinta. Planiranje sprinta
potrebno je jer se u product backlogu nalazi viSe zahtjeva nego $to tim moze odraditi u jednom
sprintu. Zbog toga tijekom planiranja tim odlucuje koje zahtjeve moze odraditi u nadolazecem
sprintu. Planiranje sprinta je zajednicki rezultat cijelog Scrum tima. Ono ne traje dulje od osam

sati za jednomjese¢ni sprint. Scrum Master osigurava da se planiranje dogodi i da sudionici

26



razumiju njegovu svrhu. Planiranje sprinta trebalo bi odgovoriti na dva kljucna pitanja, kakav
inkrement moze biti isporucen kao rezultat predstojeceg Sprinta te kako ¢e se to posti¢i
(Schwaber, Sutherland 2017.). Sposobnost tima da procijeni koli¢inu posla koja ¢e biti
odradena u sljede¢em sprintu temelji se na njihovom dosadasnjem ucinku i time S$to je tim uspio
posti¢i u proslim sprintevima (Keith 2010.). Do kraja planiranja Sprinta, razvojni tim treba biti
u mogucénosti objasniti Product Owneru 1 Scrum Masteru kako na koji ¢e nacin raditi kao
samoorganiziraju¢i tim da bi postigli cilj sprinta i kreirali ocekivani inkrement (Schwaber,

Sutherland 2017.).

Zahtjevi odabrani u planiranju sprinta se zatim grupiraju u sprint backlog. Sprint backlog sadrzi
detaljan opis zadataka, odnosno kako tim planira dizajnirati, razviti i testirati odabrane zahtjeve.
Sprint backlog je skup stavki s product backloga koji je odabran za Sprint. Sprint backlog je
predvidanje tima koje ¢e funkcionalnosti biti u sljede¢em inkrementu i posao koji je potrebno
odraditi da se isporuci u gotov inkrement (Schwaber, Sutherland 2017.). To je zapravo set
dovoljno detaljno opisanih zadataka koji opisuju na koji ¢e nacin tim dizajnirati, razviti,
integrirati 1 testirati set odabranih zahtjeva s product backloga (Rubin 2013.). U fazi izvedbe,
tim izvrSava zadatke kojima ¢e biti ostvareni zahtjevi koji se nalaze u sprint backlogu

(Schwaber, Sutherland 2017.).

Svakoga dana tokom faze izvedbe, tim ¢e odrzati Daily Scrum, sastanak na kojem se utvrduje
napredak prema cilju sprinta. Daily Scrum je dogadanje ograni¢eno na 15 minuta tokom kojeg
razvojni tim uskladuje aktivnosti i planira sljedec¢a 24 sata. Clanovi razvojnog tima koriste Daily
Scrum kako bi provjerili napredak prema cilju sprinta i kako bi provjerili trend napretka
dovrSavanju sprint backloga. Odrzavanje Daily Scrumova povecava vjerojatnost da ¢e razvojni
tim doseci cilj sprinta. Scrum osigurava da Development Tim ima Daily Scrum, ali su ¢lanovi
tima odgovorni za njegovo vodenje. Ovaj sastanak poboljSava komunikaciju, ¢ini druge
sastanke nepotrebnima, prepoznaje prepreke u razvoju kako bi se mogle ukloniti, naglaSava i
promovira brzo donoSenje odluka te povecava razinu znanja Clanova tima (Schwaber,
Sutherland 2017.). Daily Scrum pomaze Development Timu da lakSe upravlja brzim,

fleksibilnim tokom posla tijekom jednog sprinta (Rubin 2013.).

Na kraju izvedbe sprinta, tim je proizveo potencijalno isporuciv proizvod koji predstavlja dio
vizije Product Ownera. Nakon izvedbe, sprint se zavrSava sprint reviewom i retrospektivom
sprinta. Tokom Sprint reviewa, tim i stakeholderi ispituju napredak proizvoda, a tokom

retrospektive sprinta tim preispituje Scrum proces koji je koriSten tokom razvoja proizvoda.
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Sprint review se odrzava na kraju sprinta s ciljem kontrole inkrementa i prilagodbe product
backloga. Tokom pregleda sprinta, Scrum tim i klju¢ni stakeholderi prelaze kroz proizvod
nastao u sprintu. Temeljem pregleda, sudionici zajedno dogovaraju sljede¢e korake. Svrha
prezentacije inkrementa je dobiti povratnu informaciju i1 potaknuti suradnju izmedu
stakeholdera (Schwaber, Sutherland 2017.). Sprint review bi trebao biti strukturiran na nacin
da omoguci najbolju razinu komunikacije izmedu stakeholdera i tima. Retrospektiva sprinta je
najvaznija, a naj¢esce zanemariva praksa koju poduzec¢a provode (Keith 2010.). Retrospektiva
sprinta je prilika da se Scrum tim osvrne na sebe i1 napravi plan poboljSanja koji ¢e se
primjenjivati tokom sljedeceg sprinta. Retrospektiva sprinta se dogada nakon pregleda sprinta,
a prije planiranja sljedeceg sprinta. Scrum Master osigurava da se sastanak dogodi i da sudionici
razumiju njegovu svrhu, te on na njemu sudjeluje kao ravnopravan ¢lan tima. Scrum tim nakon
svake retrospektivne sprinta planira na koji ¢e nacin podi¢i kvalitetu proizvoda tako Sto ¢e
primjereno prilagoditi svoj radni proces ili definiciju ,,gotovog™ (Schwaber, Sutherland 2017.).
Retrospektiva sprinta je prilika za poboljSanje procesa, a fokus je na tome da dobar Scrum time

postane izvrstan (Rubin 2013.).

Nakon dovrSetka ovih aktivnosti, novi sprint zapo€inje planiranjem i utvrdivanjem koje ¢e
zadatke tim ispuniti u sljedec¢em sprintu, a sprintevi se ponavljaju dok se ne ispuni vizija Product

ownera, odnosno dok proizvod ne bude potpuno spreman za isporuku (Rubin 2013.).

Scrum proces se sastoji i od pracenja napretka prema cilju i inkrementa. Pracenje napretka
prema cilju posao je Product Ownera. On usporeduje preostali posao s onim koji je preostao
tijekom ranijih pregleda sprinteva kako bi stekao dojam o napretku. Ova informacija je
transparentna i dostupna je svim stakeholderima. Inkrement je zbroj svih stavki product
backloga koje su dovrSene tokom sprinta te vrijednosti inkrementa svih prethodnih sprinteva.
Na kraju sprinta svaki novi inkrement mora biti ,,gotov", odnosno mora biti u upotrebljivom
stanju. Svaki inkrement korak je naprijed prema viziji 1 cilju (Schwaber, Sutherland 2017.).

Definicija gotovog ovisi o karakteristikama i zahtjevima projekta (Rubin 2013.)

3.4. Prednosti i nedostaci Scrum okvira
Iako je Scrum okvir ¢esto zagovaran kao najbolji 1 najfleksibilniji za upravljanje projektima, u
praksi to nije u posve tocno. Scrum okvir, kao i ostale metode, ima odredene prednosti i

nedostatke. Prednosti Scrum okvira navedene su u tablici 3.
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Tablica 3: Prednosti Scrum okvira

Usmjerenost na korisnika i kvalitetu

Fleksibilnost

Prihvacanje promjene

Smanjenje troska promjene proizvoda

Rano identificiranje pogreSaka

Daily Scrum je pogodan za mjerenje individualnog napretka

Manji broj ljudi u timu

Dijeljenje znanja u timu

Prosirivanje znanja nakon retrospektive sprinta
Izvor: Izrada autorice prema lonel (2008.), Rubin (2013.), Highsmith, Cockburn (2001.),
Schwaber, Sutherland (2017.)

Scrum je usmjeren na konstantnu izgradnju kvalitete, koja se postize pregledom proizvoda
nakon svakog sprinta. Zbog testiranja i visoke razine kvalitete, svaki dovrSeni inkrement odmah

je isporuciv korisniku (Rubin 2013.).

Scrum okvir ima mnogobrojne prednosti, a medu najveéim prednostima istaknuta je
fleksibilnost. Scrum okvir fleksibilan je tijekom cijelog Zivotnog vijeka projekta pa to dopusta
organizaciji da mijenja proizvod i zahtjeve, isporucujuci najprikladniji proizvod u tom trenutku
(Ionel 2008.). Scrum okvir prihvaca promjene 1 upravlja njima, a najveca je prednost sprinteva
u Scrumu, Cinjenica da je troSak promjena u projektu znatno snizen (Highsmith, Cockburn
2001.). Zbog provodenja sprint reviewa, potrebne izmjene na proizvodu vrse se na vrijeme te

time smanjuju troSak koji bi bio znatno vec¢i u odmakloj fazi projekta.

Daily Scrum moZe motivirati i potaknuti ¢lanove tima da budu bolji u svojim zadacima na

projektu kada se usporede s kolegama (Ionel 2008.).

Manji broj ljudi u timu prednost je Scruma iz nekoliko razloga. Zbog manjeg broja ljudi u timu,
komunikacija je olakSana. OlakSano je i dogovaranje sastanka s korisnicima te je povecava
efikasnost tih sastanaka zbog toga Sto je klijent dostupan svakom c¢lanu tima te na taj nacin
mogu odmah i direktno razjasniti i dogovoriti sve probleme. S druge strane, preporuceno je da
na sastancima s korisnicima ne sudjeluju bas svi ¢lanovi tima, pogotovo oni za koje nije

direktno vezana tema sastanka i kojima kolege mogu prenijeti bitne informacije (Ionel 2008.).
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Scrum okvir upravljanja projektima daje slobodu programerima pa se zato oni mogu fokusirati
na razvoj inovativnog rjeSenja tijekom projekta. Pojedini ¢lanovi tima imaju specijalizirane
vjestine 1 podrucja na koja su fokusirani (Schwaber, Sutherland 2017.). Zbog bliske suradnje i
krosfunkcionalnosti okvir pruza vrlo dobre uvjete za dijeljenje znanja medu ¢lanovima tima

(Ionel 2008.).

Unatoc¢ brojnim prednostima Scrum okvira, prepoznati su i odredeni nedostaci Scruma koji se
takoder moraju razmotriti prilikom odabira metode upravljanja projektom. Nedostaci Scrum

okvira navedeni su u Tablici 4.
Tablica 4: Nedostaci Scrum okvira

Sazeta ili nepostoje¢a dokumentacija

Nemogucénost procjene trajanja i troska projekta

Visoka ukljucenost korisnika u projekt

Uspjeh procesa ovisi o timu

Kontraprodukt Daily Scruma u vidu manje motiviranosti pojedinaca

Izvor: izrada autorice prema lonel (2008.), Rubin (2013.)

Sazeta dokumentacija stvara poteSkoce ako se timu priklju¢i novi ¢lan koji, zbog sazete
dokumentacije, nema uvid u to¢nu specifikaciju zadatka te to moze dovesti do poteskoca

prilikom razvoja i nesporazuma (wWww.inc.com).

Zbog toga Sto korisnik moze mijenjati proizvod tijekom razvoja, teSko je procijeniti trosak i
trajanje projekta. Ovo obiljezje moze biti prepreka u projektima s vanjskim korisnicima, kada
se izvodaci projekta odreduju nadmetanjem. Ovaj se nedostatak moze smanjiti dobro

definiranim opsegom projekta (Ionel 2008.).

Jedan od nedostataka Scrum okvira je velika ukljucenost korisnika u projekt. Korisnik mora
biti ¢esto dostupan i u mogucnosti testirati isporuc¢en proizvod na kraju svakog sprinta te ga
testirati 1 davati konzistentne i korisne povratne informacije nakon testiranja. Nadalje, ako
korisnik ako korisnik nema jasnu viziju proizvoda i ako mu nije u potpunosti jasan smjer
razvitka proizvoda, korisnik to moze preslikati na ostale clanove tima a krajnji rezultat biti ¢e

proizvod razli€it od ocekivanog i zamisljenog (Ionel 2008.).

Uspjeh projekta ovisi najvise o timu. Ako ¢lanovi tima ne Zele medusobno suradivati ili jedan
od ¢lanova tima napusti tim za vrijeme trajanja projekta dovodi do povecanja troskova projekta,

a moze dovesti i do nemoguénosti izvedbe projekta (Rubin 2013.). Jedan od nedostataka Daily
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Scruma moze biti da ¢lan tima koji ne uspije uvijek ispuniti dnevni cilj, moze postati manje
motiviran ili biti izloZen vecoj razini stresa nego ostatak tima. Takoder, ako je Daily Scrum

predug, moze djelovati kontra produktivno na zaposlenike (Ionel 2008.).

Scrum okvir je iterativna metoda upravljanja projektima. Poznat je po visokoj fleksibilnosti te
dobrom prihvacanju promjena i vladanju istima. Velik je fokus na Scrum timu, koji je
specifican, strucan i krosfunkcionalan te je potrebno posebnu pozornost posvetiti odabiru
¢lanova tima kako bi tim sinergijski postigao zadani cilj. Jedni od vec¢ih nedostataka Scruma su
nemogucnost procjene trajanja i troSka projekta i velika ukljucenost korisnika u projekt.
Koristenje Scruma je preporuceno u projektima koji nemaju tocno definirane zahtjeve i
podlozni su Cestim promjenama. Takoder Scrum je prikladan za koriStenje u projektima ¢iji
¢lanovi tima imaju izvrsne kompetencije i odredenu razinu samostalnosti kako bi bili posao

mogli prema Scrumu, krofunkcionalno, samoorganizirajuce i autonomno.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: STUDIJA SLUCAJA O TEMELJNIM
OBILJEZJIMA SCRUM OKVIRA U ICT PODUZECU

Empirijsko istrazivanje rada je provedeno dubinskim intervjuom s ¢lanovima projektnog ureda
u Verso Altima grupi. U nastavku je ukratko opisana Verso Altima grupa te su prikazani

rezultati istraZivanja.

Kako bi bio dobiven dojam o veli¢ini poduzeca, u nastavku je dan pregled poduzeca. Verso
Altima grupa je ,,Networking Powerhouse* koji obuhvaca tehnoloska, organizacijska, poslovna
1 trziSna znanja te pruza usluge potrebne poduzecima za prelazak na mreznu ekonomiju. Verso
Altima grupa je usredotoCena na pruzatelje usluga i poslove korisnike te pomaze poduzeéima

na putu digitalne transformacije drustva ( www.versoaltima.com).

Poduzece Mrezne tehnologije Verso d.o.0. je osnovano 2002. godine te je medunarodna grupa
drustava na Celu s druStvom Verso Hrvatska. Od 31.12.2018. godine, osim u Hrvatskoj, grupa
ima urede i u Albaniji, Bosni i Hercegovini, Bugarskoj, Kosovu, Makedoniji, Sloveniji te Srbiji.
Verso grupa zaposljava preko 170 ljudi, a neki od njihovih partnera su Hrvatski Telekom,
Telekom Slovenije, IPKO, A1 d.o.o0., Amis, Agrokor, TDR, Valamar i Iskon. U Hrvatskoj, osim
Versa, posluje i poduzece Altima d.o.o., ¢iji je 100% vlasnik Mrezne tehnologije Verso d.o.o.,
a osnovano je 2008. godine. Poduzeée Mrezne tehnologije Verso d.o.o. pruza usluge dizajna
slozenih ICT rjeSenja, isporuke hardvera i softvera, podrSke i odrzavanja ICT rjeSenja,
upravljanja projektima, popravka hardvera i softvera, nadogradnje softvera te tehnicku podrsku,
prijenos znanja o tehnoloskim trendovima i odabir adekvatnog rjeSenja, kao i savjetovanje
klijenata o poslovnim i tehnoloskim rjeSenjima za unapredenje poslovanja. Altima d.o.o. pruza
usluge procjene 1 optimizacije BSS sustava, dizajn BSS rjeSenja, isporuke softvera i
implementacije rjeSenja, podrSke isporucenih rjeSenja, prijenosa znanja o tehnoloSkim
trendovima te savjetovanja klijenata o poslovnim 1 tehni¢kim rjeSenjima za unapredenje

poslovanja (www.versoaltima.com).

Dakle, dok je poduzece Mrezne tehnologije Verso d.o.o0. usmjereno na prodaju opreme, mrezne

proizvode i projekte, poduzeée Altima d.o.0. je usmjerena na razvoj softvera.

Istrazivanje je provedeno na projektima poduzeca Altima d.o.o. unutar Verso Altima grupe te

su u nastavku, u Tablici 5. prikazani osnovni financijski podaci o poduzec¢u za 2017. godinu.
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Tablica S: Posljednji dostupni konsolidirani RDG Verso Altima grupe

U HRK

Poslovni prihodi 142.111.820
Poslovni rashodi 127.764.779
Financijski prihodi 3.768.962
Financijski rashodi 3.195.934
Ukupni prihodi 145.880.782
Ukupni rashodi 130.960.713
Dobit prije oporezivanja 14.920.069
Porez na dobit 2.765.299
Dobit razdoblja 12.154.770

Izvor: izrada autorice prema podacima rgfi.fina.hr

Iz navedenog je vidljivo da je grupa Verso Altima, profitabilna organizacija koja je 2017.

godinu zavrsilo s dobiti ve¢om od 12 milijuna kuna (rgfi.fina.hr).

4.1. Metodologija istrazivanja
Dubinskim intervjuom s direktorom projektnog ureda, certificiranim Scrum Masterom i
voditeljem projekata, certificiranim Product Ownerom, u poduze¢u Altima d.o.o. je provedeno

empirijsko istrazivanje o temeljnim obiljezjima Scrum okvira.

Clanovi projektnog ureda, direktor projektnog ureda i voditelj projekata su ispitani o
obiljezjima i nacinu vodenja dva projekta, o Scrum okviru, savjetima za bolje upravljanje te
prednostima i nedostacima navedenog okvira. Navedeni ispitanici su odabrani jer su sudjelovali
na promatranim projektima te posjeduju najvise relevantnih informacija o promatranim

projektima.

4.2. Analiza podataka o koriStenju Scrum okvira u ICT poduzecu
U nastavku poglavlja su navedeni rezultati dobiveni istrazivanjem, a oni su podijeljeni na dva
dijela. Prvi dio istraZivanja prikazuje opc¢enito misljenje ¢lanova projektnog ureda o Scrum

okviru, a drugi dio prikazuje komparaciju dvaju projekata u poduzecu.
1. MiSljenje direktora projektnog ureda i voditelja projekata o Scrum okviru

Prvi dio istrazivanja prikazuje nacin odabira metoda ili okvira za upravljanje projektima u

poduzedéu, misljenje direktora projektnog ureda o Scrum okviru, na koji se nacin koristi Scrum
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u poduzedu, koje su prednosti i nedostaci Scrum okvira te su navedene preporuke za koristenje

Scrum okvira.
e Nacin odabira metoda za upravljanje projektima u poduzecu

Odluka o metodi kojom ¢e se upravljati projektom donosi se na dva nacina; ili korisnik zahtijeva
da se upravlja odredenom metodom ili okvirom ili ¢lanovi projektnog ureda predlazu metodu
ili okvir temeljem iskustva. Za razvoj softvera, najcesce su koriStene Ciste agilne ili hibridne, a

odabir metode ovisi o ¢imbenicima okoline i o obiljezjima poduzeca:

., Metode se biraju na dva nacina, ili korisnik trazi da se koristi Scrum okvir ili neka druga
metoda ili mi predlazemo optimalnu na temelju iskustva ovisno o vanjskim i unutarnjim
faktorima okruzenja (velic¢ina, struktura, znanje o metodama, vodstvo poduzeca). Agilne i
hibridne metode najcesce su koristene za sam razvoj softvera, dok se za mrezne projekte koristi

tradicionalan pristup. *

e Misljenje direktora projektnog ureda i1 voditelja projekta u poduzeéu o Scrum

okviru

Misljenje direktora projektnog ureda i voditelja projekta o Scrumu je pozitivno. U poduzecu,
Scrum okvir je korisSten relativno ¢esto u softverskim projektima. U mreznim projektima Scrum
nije zastupljen, jer su mrezni projekti stabilniji 1 ne zahtijevaju tolike promjene na projektu. U
mreznim projektima, koristi se tradicionalna metoda upravljanja projektima jer su takvi projekti

strukturirani, nemaju promjene u opsegu projekta te imaju tocno propisane faze projekta:

., Nas ured na Scrum okvir gleda pozitivno, koristi se relativno cesto u softverskim projektima.
U mreznim projektima koristi se manje jer su oni strukturirani, nema promjena u opsegu

projekta te su propisane faze projekta. *
e Koristenje Scrum okvira unutar poduzeca

Prilikom upravljanja projektom Scrum okvirom, ¢lanovi projektnog ureda u navedenom
poduzecu ne drze se striktno svih aktivnosti i1 pravila koja Scrum okvir namece. Takoder, u
poduzecu se Scrum prilagodava zahtjevima projekta, odnosno, ne primjenjuju se uvijek iste

aktivnosti. Dakle, upravljanje projektima Scrumom, izlazi iz okvira Scruma:

., U nasoj organizaciji najcesce izlazimo van Scrum okvira prilikom upravljanja projektima jer
ovisimo o razvijenosti klijenta, njihovoj organizaciji i menadzmentu. Ako Zelite koristiti pravi

I3

Scrum, potrebno je imati Product Ownera, a klijenti toga cesto nisu svjesni.
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e O prednostima i nedostacima Scrum okvira

Na pitanje o prednostima i nedostacima koriStenja Scrum okvira, direktor projektnog ureda
misljenja je da je Scrum okvir je proizaSao iz potrebe te da se bazira se na tome da se razluci
bitno od nebitnog, Sto je u stvarnosti tesko provesti jer poduzeca ni uz Scrum ne razlikuju bitne
1 vrijedne proizvode i aktivnosti od nebitnih. Prema direktoru projektnog ureda, prednosti
koriStenja Scrum okvira upravljanja projektima su da se na taj nacin moZze sacuvati velik dio
novca jer Scrum dobro upravlja promjenama, proizvodi idu brzo u produkciju te se pomocu
Scruma razlu€uje bitno od nebitnoga te potpuno izbacivanje nebitnog iz procesa. Takoder,
svaka isporuka odmah stvara odredenu poslovnu vrijednost te se pomocu prioritizacije prati

stanje 1 kretanje trzista:

,, Prednosti Scrum okvira su te sto koristenjem Scruma velik dio novaca ostane u poduzecu jer
Scrum pomaze rasclaniti bitno od nebitnoga te on omogucuje da se od svake isporuke stvori
poslovna vrijednost. Takoder, dobar je zbog stalnih promjena na trZistu jer omogucuje

mijenjanje prioritizacije na temelju tih promjena.,,

Najve¢i nedostatak Scruma, prema direktoru projektnog ureda, je taj da je Scrum zapravo
pomodstvo u smislu da veéina ljudi i organizacija smatra da prakticiraju Scrum a zapravo se ne
drze vecine principa i aktivnosti propisanih Scrumom. Takoder, Scrum se bazira na projektno
orijentiranom radu sudionika jer se od ¢lanova tima ocekuje da ¢e svi odradivati sve vrste
poslova. Konkretno, to je nedostatak jer ako se u Scrum tim stavi i Senior Developer koji ¢e u

nekom trenutku morati raspisivati liniju koda, njegov rad bit ¢e nenaplativ:

., Najveci nedostatak Scruma je taj sto je to pomodstvo i vecina organizacija ne zna Sto je pravi
Scrum. Organizacije misle da provode Scrum, a zapravo ga ne provode. Takoder, Scrum
zahtjeva da svi ¢lanovi tima rade sve te se time dolazi do toga da rad teskog Senior programera

ne moze biti naplativ ako ée on u jednom trenu u projektu raspisivati kod, sto je posao Juniora. “
e Preporuke za koristenje Scrum okvira

Direktor projektnog ureda smatra da Scrum ima smisla koristiti ako za to postoji znanje i
informiranost korisnika i znanje izvodaca kako ¢e to izvesti. Scrum ima smisla provoditi na
projektima koji imaju viSe manjih isporuka nego jednu, a trajanje projekta nije bitno, vec
mogucénost isporuke. Primjerice, Scrum je prigodno koristiti na razvoju aplikacije za kupnju
preko mobitela, na nacin da se aplikacija pusti u koriStenje nakon nekoliko sprinteva, te se u

ostalim sprintevima aplikacija nadograduje drugim znacajkama. Razvoj proizvoda trajat ¢e
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dugo, ali isporuke su kratke i stalne. Scrum je koristan na projektima koji imaju nezavisne
isporuke (kao Sto je npr.spomenuta aplikacija), gdje funkcionalnosti proizvoda i poslovna
vrijednost proizvoda nisu vezani da prate odredene faze nego se prilagodavaju potrebama

korisnika:

,,Scrum okvir proizasao je iz potrebe dobiti najvise iz najmanje a bazira se na tome da se razluci
bitno i nebitno. Scrum ima smisla koristiti ako za to postoji znanje korisnika i izvodaca kako ¢e
to izvesti. Scrum ima smisla koristiti na projektima koji imaju manje isporuke s puno
funkcionalnosti npr.aplikacija s tisucu funkcija, gdje se dio funkcija moze pustiti u koristenje

odmah, a dio isporuciti poslije.
e C(Ciljevi projektnog ureda u buduénosti

Poduzece Altima d.o.o. nije projektna organizacija, pa su ciljevi projektnog ureda u buduénosti
u potpunosti se uklopiti u matri¢nu strukturu organizacije, koristiti best practise rjeSenja u

daljnjem poslovanju te uspjesno upravljati internim 1 eksternim projektima:

,, Ciljevi projektnog ureda u buducnosti su uklopiti se u matricnu strukturu organizacije, jer
nismo u potpunosti projektna organizacija. Stalni ciljevi su nam provodenje best practice

rjesenja i opcenito upravljanje projektima, internim i eksternim. “
2. Komparacija projekata SAP CC i Hybris

Drugi dio istrazivanja prikazuje komparaciju projekata, izazove usporedenih projekata te

zakljucak o uspjesnosti promatranih projekata.
e O projektima SAP CC i Hybris

Napravljena je komparacija dva projekta razvoja softvera; SAP CC i1 Hybris. Razvoj softvera
vr$io se 1 u poduzecu Altima i telekomu u Sloveniji, za potrebe telekoma u Sloveniji. Oba su
projekta vodena dvojno; s jedne strane je bio ukljucen projektni ured telekoma, a s druge strane
Altimin ured koji je predstavnik Altime i njenih podizvodaca. U projektu Hybris, Altima je
koristila podizvodace iz Bjelorusije, Rumunjske i Slovenije dok za projekt SAP CC, Altima
nije koristila podizvodace. Kao cilj Hybris projekta, naveden je razvoj fleksibilne i moderne
platforme e-trgovine koja podrzava sve postojeée proizvode i usluge ali i pruza temelj za
buduce. Cilj projekta SAP CC je migracija svih postojecih korisnika telekoma na novi sustav

naplate, jer je stari sustav bio spor i neisplativ.
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Upravljanje projektom je zajednicka odgovornost telekoma i Altime. Proces, odgovornosti i
zadaci jednako su definirani za oba projekta. Za vrijeme trajanja projekta, projektni tim Altime
ima ukupnu odgovornost za provedbu aktivnosti projekta povezanih s rjeSenjima za korisnika,
Sto ukljucuje upravljanje i odrzavanje dokumentacije projekta, pracenje klju¢nih dogadaja u
rasporedu projekta i smjernice za komunikacijski plan projekta. Voditelj projekta u Altimi je
zaduZen za upravljanje isporukama projekta, resursima potrebnim za implementaciju isporuke
projekta te dobavlja¢ima 1 podizvodacima za vrijeme trajanja projekta. Tim za upravljanje
projektom osigurat ¢e detaljno planiranje, kontrolu, prac¢enje i izvjes¢ivanje o svim aspektima
projekta. Voditelj projekta je primarna veza s klijentom i ima punu izvr$nu odgovornost i ovlasti
za usmjeravanje, koordinaciju, kontrolu i napredovanje svih elemenata bitnih za uspjesnu
provedbu projekta. Osim voditelja projekta, stranke sastavljaju i projektne timove. Takoder,
voditelj projekta upravlja projektnim timom i sastancima za pregled projekta, osigurava ukupnu
kvalitetu projekta, provodi i analizu rizika, te prati i proracun radnog opterecenja. On djeluje
kao sucelje izmedu konzultantskog tima i1 projektnog tima klijenta te obavjeStava oba tima o
statusu projekta. Voditelj projekta u telekomu upravlja resursima korisnika te osigurava
izvjes¢ivanje Upravnom odboru projekta te izvrSava njihove odluke za vrijeme trajanja
projekta. Upravljanje projektima izvodi se na temelju PMBOK, od strane PMI-a. lako je
PMBOK instrument za tradicionalno upravljanje, posljednja verzija PMBOK-a promovira
agilno upravljanje projektima. Za potrebe suradnje se koristi Confluence system (alat za
vodenje projekta), a tijekom provedbe projekta, sustav telekoma Jira. Jira sustav koristi se za
pracenje znacajki, zadataka, incidenata i drugih vrsta problema te vremena provedenog na
projektu. Zbog slozenosti projekta i mnogih zavisnosti, odluceno je da se odredivanje opsega
projekta utvrdi prije pocetka sluzbene provedbe. Po zavrSetku utvrdivanja opsega projekta,
odabran je agilan pristup upravljanja projektima. Takav pristup omogucuje da se odrede
prioriteti za isporucene proizvode i1 brzo upravlja opsegom projekta i promjenama prioriteta

koje se vrlo ¢esto dogadaju tijekom provedbe projekta.

Oba projekta su upravljana Scrum okvirom iz razloga §to je to trazio korisnik, odnosno telekom
u Sloveniji. U trenutku kad je poduzeée Altima ukljuceno u projekt, projekt je u telekomu veé

bio voden Scrum okvirom sa strogo definiranim sprintevima i Product Ownerom.

e Komparativna usporedba projekata
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Tablica 6: Komparativna usporedba klju¢nih ¢imbenika projekata

Komparativna usporedba klju¢nih ¢imbenika projekta SAP CC i HYBRIS je dana u Tablici 6.

Obiljezje SAP CC SAP HYBRIS
Definiran opseg projekta Ne Da
Vrijeme trajanja projekta Ongoing, od 2015. 2 godine
Broj ¢lanova u timu 10 50
Product Owner Da Da
Scrum Master Da Da
Fleksibilnost Development Tima Ne Ne
Sloboda odlu¢ivanja Development Ne Da
Tima

Broj sprinteva Ongoing: 88 46
Sprintevi jednakog trajanja Da Da
Vrijeme trajanja sprinta 2 tjedna 2 tjedna
Daily Scrum Da Da
Promjene tokom sprinta Ne Da
Sprint Review Da Da
Retrospektiva sprinta Da Da
Vodenje dokumentacije na Da Da
projektu

Ostvarenje cilja Ongoing Da

Izvor: izrada autorice prema podacima dobivenim istrazivanjem

Sto se ti¢e opsega projekata, projekt Hybris ima toéno definiran cilj projekta, a to je fleksibilna
1 moderna platforma za e-trgovinu koja podrzava sve aktualne proizvode i usluge, ali 1 pruza
temelj za sve iduce. Poslovni ciljevi projekta navedeni su kao smanjenje kompleksnosti, brzi
go-to market, novi fleksibilan i agilan dizajn temeljen na komponentama za viSekratnu upotrebu

te pojednostavljeno odrzavanje postojeceg proizvoda.

Projekt SAP CC nema pravi opseg projekta s ciljevima, nego korisnik svakih nekoliko sprinteva
izdaje novi zahtjev. Altimin dio projekta je finalizacija, isporuka i prijenos fiksnih usluga
Telekoma Slovenije na novu SAP CC platformu. Opcenit cilj projekta je migracija svih

korisnika telekoma (mobilni, fiksni, energija) na novu platformu.
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Na projektu Hybris, Product Owner je bio sa strane telekoma u Sloveniji. On je zapravo bio i
Product Owner 1 voditelj projekta, Sto po Scrumu nije definirano. Njegovi zadaci su bili
planiranje sprinteva, donoSenje odluka o razvoju funkcionalnosti prema uputama stakeholdera
te prihvacanje isporuka proizvoda zajedno sa stakeholderima. Korisnik je zahtijevao da projekt
bude voden Scrum okvirom, ali nije bio spreman u potpunosti prihvatiti sve uloge i znacajke
Scrum okvira. Konkretno, telekom u Sloveniji nije Zelio definirati ulogu Product Ownera zbog
financijskih razloga, odnosno nije bio spreman dodatno platiti funkciju Product Ownera. SAP
CC projekt je imao posebne uloge i Product Ownera i voditelja projekta Sto takoder nije
definirano prema Scrum okviru. Obje uloge su bile odredene od strane telekoma u Sloveniji.
Prema ovome je ve¢ vidljivo da su oba projekta vodena hibridnom metodom upravljanja, a ne

¢istim Scrum okvirom.

Dualni Scrum Master je postojao na oba projekta. Jedan Scrum Master je vodio tim u telekomu,
ajedan u Altimi, jer se dio razvoja proizvoda vrsio u Hrvatskoj, a dio u Sloveniji. Zadaci Scrum
Mastera su bili vodenje tima kroz Scrum proces te pruzanje podrSke Product Owneru i
Development Timu, a najvazniji zadatak Scrum Mastera bio je Cuvanje tima od utjecaja
stakeholdera. Prema misljenjima direktora projektnog ureda i voditelja projekta, Scrum Master

Altime je taj zadatak odradio izvrsno.

Tim projekta Hybris broji oko 50 ljudi, $to za uvelike premasuje ukupan broj ljudi koji propisuje
Scrum okvir. Timovi su krosfunkcionalni u oba projekta. Sto se ti¢e fleksibilnosti i slobode,
tim nije bio fleksibilan jer se morao prilagoditi Hybris programu, ali je imao slobodu u idejama
1 razvoju proizvoda. Na SAP CC projektu, tim se sastoji od 10 ljudi §to je blizu broja kojeg
Scrum preporucuje. U tom projektu, tim nema dovoljnu fleksibilnost i slobodu jer mora striktno

pratiti druge module razvoja.

U sastavljanju product backloga na projektu Hybris su sudjelovali telekomov poslovni tim te
Altimini poslovni analitiCari i arhitekti poslovnih rjeSenja. Telekom je organizirao radionice na
kojima su obradivani zahtjevi i donosene odluke o tehnickoj izvedivosti zahtjeva. Na projektu
SAP CC, u izradi product backloga je sudjelovao poslovni tim telekoma te arhitekti poslovnih

rjeSenja 1 Altimini SAP konzultanti koji su isto tako odluke donosili na radionicama.

Sprint backlog je sastavljen na isti na¢in na oba projekta. Sastavljen je na planiranju sprinta te
su u njemu sudjelovali voditelji tehnickih timova, poslovni analiti¢ari, Product Owner i Scrum
Master. Zbog veli¢ine, na planiranju sprinta projekta Hybris, cijeli tim nije mogao sudjelovati

u planiranju sprinta te direktor projektnog ureda smatra da to nije ispravno iz razloga Sto bi
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koli¢inu i vrstu odradivanog posla trebao odrediti onaj koji taj posao i radi. Na projektu SAP

CC su sudjelovali voditelji timova, poslovni analiticari, Product Owner i Scrum Master.

Na oba projekta, trajanje sprinteva je u razdoblju od dva tjedna jer tako propisuje Scrum okvir,
a prema rije¢ima voditelja projekata, dva tjedna su dovoljna za isporuku dovoljno dobrog

proizvoda i stvaranje poslovne vrijednosti.

Na projektu Hybris, ukupan broj sprinteva bio je 46, a projekt SAP CC trenutno je na 88 sprintu.
Niti jedan sprint nije bio otkazan, a i direktor projektnog ureda i voditelj projekata napomenuli

su da se nikad nisu susreli s otkazivanjem sprinta.

Na oba projekta su redovno odrzavani Daily Scrum sastanci. Trajali su izmedu 15-30 minuta,

ovisno o broju ljudi na sastanku, a sastanak je vodio Product Owner.

Misljenje voditelja projekta je da su sastanci korisno sredstvo rjeSavanja problema s kojima se
projekt susrece, pogotovo kada projekt ima kratak rok za isporuku proizvoda. Takoder, ako se
projekt susretne s problemom, Daily Scrum sastanci su korisni u usmjeravanju pitanja pravim
osobama za rjeSavanje tog problema. Zanimljivo je to da su sastanci odrzavani u Sloveniji, te
da su zaposlenici Altime putovali svaki dan u Ljubljanu, ponekad samo zbog Daily Scrum
sastanka. Razlog sastanaka u Sloveniji je taj $to je telekom u Sloveniji bio glavni izvodac koji
je osim Altime na navedenim projektima imao jos podizvodaca, te je odredio da ¢e sastanci biti

odrzavani iskljucivo u Sloveniji.

Kao komunikacijski kanali, osim komunikacije uZivo, na projektima su koriSteni Skype, mail,

Jira, Confuelce i Slack. Direktor projektnog ureda zagovara komunikaciju preko Jire:

,Jedini ispravan nacin je komunikacija preko sustava Jire, jer se tamo komunicira

¢

odgovaranjem komentarom na komentar te je tako cijela komunikacija transparentna.

Jira se koristi kao aplikacija za upravljanje projektom na nacin da se u njoj navode verzije
isporucenih softvera, funkcionalne cjeline na koje je opseg projekta podijeljen te detaljna

specifikacija zahtjeva, User Story. Zapis iz Jire na projektu Hybris prikazan je na Slici 2.
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Slika 2: Product backlog projekta Hybris
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Izvor: Jira, alat poduzeca Altima d.o.o. za upravljanje projektom Hybris

Na oba projekta su odrzavani Sprint review 1 retrospektiva sprinta. Na Sprint reviewu su
sudjelovali predstavnici timova 1 poslovni tim telekoma. Na sprint reviewu je prikazan demo
proizvod te bi nakon prikaza korisnik odlucio je li proizvodom zadovoljan ili proizvod mora
biti doraden. Na retrospektivi sprinta su sudjelovali predstavnici timova bez poslovnog tima
telekoma, s ciljem uocavanja mogucih poboljSanja u sljede¢em sprintu, te su naucene stvari

uglavnom i primjenjivane u idu¢im sprintevima.

Sto se ti¢e promjena u opsegu projekta, opseg projekta Hybrisa je bio mijenjan vise puta tokom
sprinta u toj mjeri da sprint nije ostvario svoj cilj. Razlog tome je Sto bi sve promjene opsega
trebale biti odobrene od strane Product Ownera. Prema voditelju projekta, situacija s ovim
projektom je takva, da je promjene o proizvod donosio svatko unutar poduzeca tko je bio
dovoljno visoko pozicioniran, $to nikako ne bi smjelo biti dozvoljeno. SAP CC projekt nikada
nije imao promjena tokom sprinta te bi sprintevi uvijek ostvarili svoj cilj osim ako bi naisli na

problem tokom razvoja proizvoda:

., Bilo kakva promjena u opsegu projekta treba biti odobrena iskljucivo od strane Product
Ownera, a na ovom projektu promjene je donosio bilo tko tko je bio dovoljno visoko

pozicioniran. “

Dokumentacija je vodena na oba projekta, u ve¢oj mjeri nego Sto to Scrum okvir propisuje.
Misljenje voditelja projekta je da je to u ovoj situaciji bilo korisno jer je fluktuacija ljudi na oba
projekta bila velika (na Hybrisu vise nego na SAP CC projektu) te da je vodenjem

dokumentacije omoguceno lakse uklju¢ivanje novih ljudi u projekt.
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Kao uzroci fluktuacije navode se stres s kojim se ¢lanovi tima suo€avaju zbog zahtjevnosti
projekata te zbog visokih cijena pogreSaka u takvim projektima te klasi¢ni uzroci prirodne
fluktuacije ljudi u poduzecu. Takoder, spomenuto je da je i jedan od uzroka fluktuacije
svakodnevno putovanje u Sloveniju, te da su neki ¢lanovi tima koji imaju obitelj zbog privatnih
razloga odustali od projekta. Takoder, direktor projektnog ureda je rekao da voditelj projekta u
principu uvijek zeli zavrsiti projekt koji je zapoc€eo, osim ako ga npr. zdravstveni razlozi ne

sprijece u tome:

,Pa razlozi fluktuacije su razni, pocevsi od prirodne fluktuacije koja je normalna u
organizaciji, zatim su neki djelatnici odustali od projekta jer su sastanci odrzavani svaki dan u
Sloveniji, a djelatnici imaju obitelj ili malu djecu pa im je bio problem putovanje, te stres zbog

skupih i kompleksnih projekata.

Projekt Hybris trajao je dvije godine te su postignuti svi ciljevi projekta. Projekt SAP CC jo$
uvijek traje, ali je direktor projektnog ureda ocijenio projekt kao uspjeSnim te na putu ostvarenja

zadanog cilja.
e Izazovi projekata SAP CC i Hybris

Voditelj projekta je naveo da su se na oba projekta susreli sa slicnim izazovima te su ih 1
rjeSavali na sliCan nacin. Projektna odstupanja 1 pitanja postavljena unutar projekta je rjesavao
tim za brzo reagiranje sastavljen unutarnjih i1 vanjskih tehnickih i poslovnih voditelja. Jedan od
izazova je problem sa zastarjelom dokumentacijom o projektu. To je rijeSeno dodjeljivanjem

odredenog dijela dokumentacije pojedinoj osobi koja je odgovorna njegovo revidiranje:

., Projekti su slicni pa su prema tome imali i slicne izazove. Projektna odstupanja rijesena su
formiranjem tima za brzo reagiranje a problem zastarjele dokumentacije je rijesen podjelom

3

dokumentacije kojom je svaka osoba zaduzena za odredeni dio. *

Klju¢na naucena lekcija iz ovih projekata je da je potrebno striktno definirati sve uloge u
projektu 1 njihove zamjene. Kao klju¢ni razlozi za uspjeh projekta navode se posvecenost

¢lanova tima projektu te moguénost prilagodbe na promjenu:

3

., Najvaznije je strogo definirati sve uloge u projektu i zamjene. *

., Za uspjeh projekta je najbitnija posvecéenost svih clanova tima i mogucnost prilagodbe na

‘

promjenu.
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Takoder, prema iskustvu, direktor projektnog ureda smatra da najveéu odgovornost za uspjeh
projekta ima Solution architect u Development Timu koji je odgovoran za dizajn aplikacije te
on utvrduje osnove proizvoda koje ¢e ostatak Tima dalje nadogradivati. Voditelj projekta

smatra da za uspjeh projekta najvecu odgovornost ima Scrum Master:
., Najvecu odgovornost u timu ima Solution Architect*
., Najveca odgovornost lezi na Scrum Masteru*

e Zakljucak o uspjesnosti projekata

Obiljezja koja dijele oba projekta su da imaju definirane uloge Scrum Mastera i Product
Ownera, ali 1 ulogu voditelja projekta koja nije dio Scrum okvira. Tim je krosfunkcionalan, ali
premasuje preporucen broj ljudi, te ¢lanovi tima nemaju slobodu i fleksibilnost koju bi trebali
imati prema Scrum okviru. Svi sprintevi su jednakog vremenskog trajanja, kao Sto je i
preporuceno u Scrum okviru. Na oba projekta su odrzavani Daily Scrum sastanci, te sprint
reviewi 1 retrospektive sprinteva, ali na njima nisu sudjelovali svi ¢lanovi koji bi trebali prema
Scrum okviru. Promjene tokom sprinta su se dogodile u jednom projektu, te je to posljedicno
utjecalo na neispunjenje cilja sprinta. Dokumentacija na projektima je vodena u ve¢em obujmu
nego Sto to propisuje Scrum okvir, ali se to u oba slucaja pokazalo korisnim zbog velike

fluktuacije ljudi na projektu

4.3.0granicenja istrazivanja i preporuke za buduca istrazivanja

Istrazivanje o obiljezjima Scrum okvira upravljanja projektima u ICT poduzecu je napravljeno
dubinskim intervjuom dva c¢lana projektnog ureda poduzeca; direktorom projektnog ureda i
voditeljem projekta. Izravna komunikacija s ispitanicima omogucila je dodatna pojasnjenja, no
s obzirom na to da su zaposlenici davali potencijalno ograni¢ene odgovore zbog Cuvanja
poslovne tajne organizacije, nije dana potpuna slika o projektima. S obzirom da su ¢lanovi
projektnog ureda bili ukljuceni u oba projekta, kao potencijalno ograni¢enje se javlja njihova
subjektivnost odgovaranja i procjene. Takoder, subjektivnost moze biti i izrazena time Sto je
ispitivac takoder zaposlenik poduzeca, kao i ispitanici. Ogranicenje je i mali broj sudionika koji

su sudjelovali u istrazivanju.

Kao preporuku za buduca istrazivanja, za dobivanje relevantnih obiljezja projekata upravljanja
Scrum okvirom, potrebno je odabrati projekte koje prilikom upravljanja koriste Cisti Scrum
okvir, a ne neku od hibridnih metoda. Nadalje, u provedbi buduc¢ih istrazivanja pozeljno je imati

1 anoniman dio istrazivanja, kako bi ispitanici potencijalno podijelili informacije koje ovakvim
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nacinom istrazivanja nisu, npr. iskrenije misljenje o uspjesnosti i vodenju projekata. Takoder,
dio pitanja bi mogao biti strukturiraniji kako bi odgovori ispitanika bili koncizniji. Nadalje,
preporuka je 1 ukljucivanje ostatka tima u istrazivanje, a ne samo voditelje projekata, te

ukljucivanje veceg broja ICT poduzeca.
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5. ZAKLJUCAK

Sve je veéi broj izazova s kojima se poduzecéa susrecu. Kao jedan od alata savladavanja tih
izazova, poduzeca isticu vaznost upravljanja projektima. Upravljanje projektima razlikuje
tradicionalan 1 agilan pristup upravljanja projektima, te u zadnje vrijeme sve popularniji 1

hibridan pristup upravljanja projektima, koji kombinira metode oba pristupa.

Za projekte u ICT sektoru, najcesce se koristi agilan pristup upravljanja projektima jer je ICT
trziSte dinami¢no, konkurentno, promjenjivo, a ICT projekti su jedinstveni, riziéni i
kompleksni. Zbog navedenih obiljezja, najcesce koriStene metode u ovoj industriji su agilne
metode upravljanja projektima, a za razvoj softvera u poduzeéu, kao najcesce koriStenim
spominje se Scrum okvir upravljanja projektima. Scrum okvir nema propisane metode i1 korake
za upravljanje projektima ve¢ se sastoji od skupa smjernica na temelju kojih bi poduzece trebalo

upravljati projektom u svrhu ostvarenja cilja projekta.

Empirijsko istrazivanje provedeno u ICT poduzecu je pokazalo kako se obiljezja Scrum okvira
u praksi razlikuju od teorije. lako Scrum okvir slovi kao jednostavna metoda upravljanja
projektima, u stvarnosti to nije uvijek slucaj. Uzrok tome su mnoga pravila koja Scrum okvir
postavlja ali i, kao §to je vidljivo u promatranim projektima, otpor korisnika koji ne zeli u
potpunosti primijeniti sve smjernice Scruma. Razlozi pruzanja otpora korisnika na potpunu
primjenu Scrum okvira su nedovoljno poznavanje okvira te financijski razlozi, odnosno
korisnik nije Zelio dodatno platiti ulogu Product Ownera, ve¢ je ista osoba vrSila funkciju
Product Ownera i voditelja projekta, koju pravi Scrum okvir ne prepoznaje. Jedan od razloga
ne primjene Scruma je i pomodstvo, odnosno Zelja korisnika da projekt bude upravljan Scrum
okvirom iz pomodstva, a ne iz adekvatnosti i prikladnosti. lako promatrani projekti nisu u
potpunosti vodeni prema svim smjernicama Scrum okvira, jedan promatrani projekt je ostvario
cilj, a drugi je pod kontrolom i na putu uspjesnog izvrSenja cilja. Prema tome, projektni tim je
odradio dobar posao jer je uspio projekt zadrzati na dobrom putu unatoc¢ prelasku granica Scrum
okvira. Zaklju¢no, Scrum okvir propisuje smjernice, a zadatak je poduzeca da okvir prilagodi
korisniku i obiljezjima svakog pojedinacnog projekta u svrhu ostvarenja cilja projekta, $to i je

zapravo krajnji cilj upravljanja projektima.
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Kontrola PDV-a

Administrator u odjelu Steta, 05/2017- 01/2018

Uniqa osiguranje d.d., Zagreb

Utvrdivanje valjanosti police osiguranja

Prijava Stete

Utvrdivanje obveze i visine Stete

Likvidacija Stete

Telefonska i pisana komunikacija s osiguranicima, klijentima, agencijama

Edukacija

Magisterij: Diplomski studij, smjer Menadzment
Ekonomski fakultet Zagreb, 2017.godina - danas

Prvostupnik; Poslovna ekonomija 2017.
Ekonomski fakultet Zagreb, Sveuciliste u Zagrebu

Osobne vjestine

Jezici  Hrvatski - Materinski jezik
Engleski B2 u govoru, slusanju i pismu

Racunalne vjestine
Rad u MS Office-u
KorisStenje interneta

Vozacka dozvola B kategorije

Ostale vjestine

Izrazene komunikacijske vjestine ste¢ene radom u call centru
Analiticnost 1 pedantnost steCena na trenutnom radnom mjestu
Azurnost i snalazljivost ste¢ene svim dosadasnjim radnim iskustvom
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