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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Do kraja proslog stoljeca organizacije su pocele uvidati da je primjena upravljanja projektima
vise stvar potrebe, a ne izbora. lako se upravljanje projektima proSirilo na gotovo sve grane
gospodarstva, primjetno je kako je velik broj IT i ICT poduzeta znafajno profitirao
primjenjivanjem istog. Zbog sve vece popularnosti razvoja softvera u ovome inovativnom dobu
iskazala se potreba za brojnim metodologijama kako bi se adekvatno upravljalo takvim
kompleksnim projektima. Jedan od najpopularnijih izbora u ovim industrijama je Scrum okvir.
Scrum okvir predstavlja nacin na koji se projekt izvodi uz odredene artefakte, uloge i aktivnosti,
koje u konacnici rezultiraju velikom vrijednosti za projekt. Svrha rada je ispitati izazove koji
se pojavljuju prilikom koriStenja Scrum okvira za razvoj softverskih projekta. Stoga, u
teorijskom dijelu objasnjen je pojam agilnog upravljanja projektima, kao 1 njegove
metodologije 1 okvira te je opSirnije pojaSnjen Scrum okvir. Takoder, pojasnjene su i
specifi¢nosti upravljanja projektima razvoja softvera, tocnije njegovi trendovi, odrednice i
izazovi. Empirijski dio rada donosi istrazivanje izazova upravljanja projektima razvoja softvera
primjenom Scrum okvira za agilno upravljanje projektima u hrvatskim IT i ICT poduzec¢ima.
Istrazivanje je provedeno anketom ispituju¢i 39 glavnih izazova sa Scrumom. Ista je upuéena
spomenutim poduzeé¢ima 1 zaprimila je po minimalno jedan odgovor (po poduzecu), od
razli¢itih relevantnih osoba unutar projektnog tima. Rezultati istrazivanja pokazali su kako se,
usprkos brojnim prednostima Scrum okvira, poduzeca i dalje susrecu sa znacajnim brojem
izazova razli€itih spektra. Unato¢ tomu organizacije i dalje biraju Scrum okvir i isporucuju

uspjesne softvere.

Kljuéne rijeci: upravljanje projektima, Scrum okvir, IT i ICT industrija, softver, izazovi



SUMMARY AND KEY WORDS

By the end of the last century, organizations began to realize that the application of project
management was more a matter of need rather than choice. Although project management has
spread to almost all sectors of the economy, it is noticeable that a large number of IT and ICT
companies have benefited significantly from its implementation. Due to the growing popularity
of software development in this innovative age, the need for a number of methodologies to
adequately manage such complex projects has emerged. One of the most popular choices in
these industries is Scrum Framework. The Scrum framework represents the way a project is
executed with certain role artifacts and activities that ultimately result in great value for the
project. The purpose of this paper is to examine the challenges that arise when using the Scrum
framework for software project development. Therefore, in the theoretical part, the concept of
agile project management is explained, as well as its methodologies and frameworks, and the
Scrum framework is explained in more detail. Also, the specifics of software development
project management are clarified, more precisely its trends, determinants and challenges. The
empirical part of the paper presents research on the challenges of software development project
management using the Scrum framework for agile project management in Croatian IT and ICT
companies. The research was conducted with a survey questionnaire examining 39 main
challenges with Scrum. It was sent to the mentioned companies and received at least one
response (per company) from different relevant persons within the project team. The results of
the research showed that, despite the many advantages of the Scrum framework, companies still
face a significant number of challenges across the spectrum. Despite this, organizations still

choose the Scrum framework and deliver successful software.

Keywords: project management, Scrum framework, IT and ICT industry, software, challenges
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1. UvVOD

Tijekom posljednja dva desetljeca, obiljezena kao doba najvecih inovacija, upravljanje
projektima razvoja softvera postaje jedna od najbitnijih komponentni informacijsko-tehnoloske
(IT) kao i informacijsko-komunikacijsko tehnoloske (ICT) industrije. Zbog svog specificnog
naéina na koji se organiziraju i primjenjuju znanja, alati i vjestine, upravljanje projektima se
pokazalo kao odgovarajuce rjeSenje za probleme koje donosi spomenuto doba inovacije. Ono
za cilj ima proizvesti krajnji proizvod u ograni¢enom vremenskom periodu kroz pokretanje,
adekvatno planiranje te kontrolu velikog broja zadataka. Opseg, znacaj te slozenost nekog
projekta glavni su ¢imbenici zbog kojih se pojedinci odluCuju na upravljanje projektima.
Ovisno o pojedinostima tih ¢imbenika moze se odabrati jedno od pristupa upravljanju
projektima — tradicionalni, agilni ili pak hibridni, koji se definira kao kombinacija
tradicionalnog i agilnog. Projekti unutar IT i ICT industrije Cesto su okarakterizirani kao
sloZeni, neizvjesni 1 promjenjivi zbog ¢ega se njima ne moze upravljati na tradicionalni nacin.
Kratki i iterativni razvojni ciklusi te dobro podnosenje nestabilnih i promjenjivih zahtjeva
kupaca pokazalo je agilan pristup kao daleko uc¢inkovitiji kada je rije¢ o upravljanju projektima
u domeni softvera. Jedan od najpoznatijih i najkoriStenijih okvira za agilno upravljanje
projektima jest Scrum okvir. Scrum okvir realizira projekt kroz uspostavljanje specifi¢nih
uloga, aktivnosti i artefakta koji provodeni adekvatno donose maksimalnu vrijednost konaénom
proizvodu koja se najviSe ocituje u obliku vece kvalitete softvera i manjih troSkova ukupnog
procesa. lako je zasnovan na fleksibilnosti i produktivnosti, Scrum okvir takoder povremeno
rezultira negativnim ucincima na projekte. Osim $to je Sam izazov i raditi u stalno
promjenjivom IT i ICT okruzenju, pokazalo se kako brojni izazovi prilikom koristenja Scrum

okvira proizlaze iz samog njegovog procesa i nedovoljno osposobljenog projektnog tima.

1.1. Predmet i cilj rada

Zbog sve veée zamjetne popularnosti pa shodno tome i primjenjivosti Scrum okvira u
poduzec¢ima informacijske tehnologije i poduzeé¢ima za informacijsku i komunikacijsku
tehnologiju, predmet ovoga rada bit ¢e fokusiran bas na tu tematiku. Odnosno, cilj ovog rada je
ispitati izazove s kojima se u Republici Hrvatskoj susrecu poduzeca prilikom provedbe
projekata razvoja novih softvera koriste¢i Scrum okvir kao jedan od najpoznatijih i najcesce

koriStenih pristupa za agilno upravljanje projektima u ovom podrucju. Stoga je cilj teorijskog



dijela rada, uz pomo¢ znanstvene i stru¢ne literature, dati detaljno pojasnjenje agilnog
upravljanje projektima i Scrum okvira, te njegovu ulogu u softverskim projektima i nastavno
na to prikazati klju¢na obiljezja upravljanja projektima za razvoj softvera. A kako Scrum
takoder povremeno rezultira negativnim ucincima za projekte, cilj empirijskog dijela ovoga
rada nastoji prikazati kljuéne izazove s kojima se susre¢u pojedinci prilikom kori$tenja Scrum

okvira unutar IT 1 ICT poduzeéa.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U istrazivanju su razradeni teorijski i empirijski dio. Teorijski dio temelji se na raznoj
znanstvenoj i stru¢noj literaturi, te su za potreba rada koriSteni znanstveni ¢lanci, knjige kao i
relevantni internetski izvori. Empirijski dio, osim §to se zasniva na podacima iz sekundarnih
izvora, takoder se i sacinjava od podataka prikupljenih putem ankete, upué¢enim relevantnim
osobama u IT i ICT poduze¢ima. U ovom slucaju su dakle, podaci iz sekundarnih izvora i
podaci prikupljeni od strane autorice temelj empirijskog istrazivanja. Metode koje su se
koristile prilikom sekundarnog istrazivanja jesu metoda anketiranja, metoda indukcije i
dedukcije, metoda analize i sinteze, metoda kompilacije te metoda komparacije. Metoda
anketiranja predstavlja postupak temeljen na anketi iz koje se istrazuju i prikupljaju mjerodavni
podaci, informacije kao i stavovi i misljenja ispitanika o predmetu istrazivanja. Metoda
indukcije se upotrebljava uslijed izvodenja zakljucaka na temelju pojedinac¢nih ¢injenica i
spoznaja, dok se metoda dedukcije koristi kako bi se iz pojedinih op¢ih sudova tj. op¢ih logickih
svojstva izmedu pojmova, otkrile ili dokazale nove ¢injenice ili zakonitosti. Metoda analize se
koristila za objasnjavanje stvarnosti putem raSclanjivanja slozenih misaonih tvorevina na
jednostavnije sastavne dijelove, te izucavanje svakog dijela za sebe i u odnosu na druge
dijelove. Metoda sinteze je postupak znanstvenog istraZzivanja koja 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 kompilacije koristi se radi preuzimanja tudih rezultata znanstveno-
istrazivaCkog rada, dok je metoda komparacije koristena kako bi bile usporedene iste ili srodne

¢injenice, pojave, procesi 1 odnosi s ciljem dolazenja do zakljucaka koji obogacuju spoznaju.



1.3. Sadrzaj 1 struktura rada

Rad ,, Izazovi upravljanja projektima razvoja softvera primjenom Scrum okvira za agilno

upravljanje projektima“ podijeljen je u pet osnovnih dijelova.

U prvom dijelu, tj. uvodu, objasnjeni su predmet i cilj rada kao i izvori i metode prikupljanja

podataka upotrebljenih za pisanje rada.

Drugi dio rada, obuhvaca teorijski pregled agilnog upravljanja projektima. Predstavljena je
povijest agilnog upravljanja projektima kao i njegove glavne znacajke. Nadalje, definirane su i
opisane razli¢ite metodologije i okviri agilnog upravljanja projektima te je naglasak stavljen na

Scrum okvir zbog njegove vaznosti unutar ovoga rada.

Trece poglavlje opisuje specifi¢nosti upravljanja projektima razvoja softvera. Konkretnije, tu
su izneseni glavni trendovi, kao i temeljne odrednice i u konaénici izazovi koji utje¢u na

upravljanje projektima razvoja softvera.

Empirijsko istrazivanje izazova upravljanja projektima razvoja softvera primjenom Scrum
okvira za agilno upravljanje projektima zapoCinje u Cetvrtom poglavlju rada. Poglavlje
objedinjuje metodu istrazivanja, rezultate iStraZivanja te ogranienja i preporuke koje su
prepoznate u sklopu istraZivanja. Metoda objasnjava nacin na koji se provelo istraZivanje, dok
rezultati obuhvacaju detaljan opis i analizu ankete provedene u hrvatskim IT 1 ICT poduzecima.
OgraniCenja 1 preporuke upucuju na probleme prilikom istrazivanja kao 1 S§to nalazu

potencijalne prijedloge za buduca istraZivanja.

U konacnici, peto poglavlje donosi zakljucak, tj. osvrt na teorijski dio ovoga rada kao i na

provedeno empirijsko istrazivanje u IT i ICT poduzeéima i pruza zakljucak o svemu iznesenom.

Poslije zakljucka slijedi popis izvora, slika, tablica te zivotopis autorice.



2. TEORISKI PREGLED AGILNOG UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA

Dobro je poznato kako se danasnje poslovno okruZenje sve vise mijenja i to u svom svakom
aspektu. Na prijelazu stoljeca, svijet tehnologije postajao je sve vise preplavljen zahtjevima za
novim znacajkama (Ashmore, Runyan, 2014). To je podrazumijevalo da su poslovni procesi
postajali vrlo slozeni i pratile su ih dinami¢ne prilike. Takvim okolnostima tradicionalno su se
bavili projektni stru¢njaci koji bi pokuSavali unaprijed prepoznati promjene i shodno njima
odrediti sve moguce detalje kako bi njihove organizacije i projekti bili konkurentni na trzistu.
Prema tom kontekstu, projektnim stru¢njacima postajalo je sve teze na tradicionalan nacin
prilagoditi se brzim promjenama tehnologije i zahtjevima kupaca koji su €esto postajali nejasni,
nepoznati i zahtjevni. Rjesenje je doslo u obliku agilnog upravljanja projektima, sto je znacilo

da ¢e razvoj softvera postati vise ponavljajuci proces (Ashmore, Runyan, 2014).

2.1. Pojmovno odredenje agilnog upravljanja projektima

U srzi termina agilno upravljanje projektima nalazi se rije¢ ,, agile“, koja se prema engleskom
definira kao ,,pokretljivost, okretnost®. Izuzev toga, prema latinskom , agere* se izvlaci
znacenje ,raditi, djelovati“. Povezujuci ta dva izvora, dobiva se agilnost koji oznacava
sposobnost brzog pomicanja necega naprijed. Prema Schwalbe (2016.), agilnost danas znaci
koristiti metodu koja se temelji na iterativnom i inkrementalnom razvoju, u kojoj se zahtjevi i
rjeSenja razvijaju kroz suradnju. Druga definicija pak tvrdi da je agilno upravljanje projektima
skup metoda i metodologija koje pomazu timu da razmislja vise u¢inkovito, radi u¢inkovitije I
donosi bolje odluke (Stellman, Greene, 2014.). Agilni pristup se moze Koristiti za razvoj
softvera ili u bilo kojem okruzenju u kojem su zahtjevi nepoznati ili se brzo mijenjaju. U svojoj
osnovi, agilno upravljanje projektima odnosi se na upravljanje utjecajem slozenosti i
neizvjesnosti na projekt, prepoznavanjem potreba za drasti¢no kra¢im vremenskim okvirom
izmedu planiranja i izvrSenja, kao i da planiranje akcije ne pruza sve detalje njezine provedbe,
ali i da su kreativnost i uc¢enje neophodni da bi se dobio smisao okoline (Dyba, Dingseyr, i Moe,
2014.). Medutim, jednostavnim donosenjem jednokratne odluke za postajanjem ,,agilnim®
moze biti nedovoljno za organizaciju, ili mozda ¢ak i za Zivot odredenog projekta. Umjesto
toga, mora postojati spremnost za promjenu i prilagodbu kao i spoznaja kako najbolje upravljati
datom projektnom situacijom unutar odredenog okruzenja i kulture (Fernandez, Fernandez,
2008.).



2.1.1. Kratka povijest agilnog upravljanja projektima

U poslovnom svijetu pojam agilni prvi se put primijenio na projekte razvoja softvera
(Schwalbe, 2016.). Agilne metode nastale su ustvari kao reakcija na tradicionalne nacine
razvijanja softvera. Sve je zapocelo s takozvanom ,,krizom razvoja aplikacija“ pocetkom 1990-
ih. Tada je postojalo zna¢ajno zaostajanje izmedu poslovne potrebe za aplikacijom i stvarne
isporuke softvera. Cesto se do trenutka objavljivanja konaénog proizvoda tehnologija veé
razlikovala ili su se zahtjevi kupaca drasti¢no promijenili. To je rezultiralo mnogim neuspjelim

projektima i velikim troskovima.

Skupina od 17 voda softverskih misli pocela se neformalno sastajati i razgovarati o na¢inima
za jednostavniji razvoj softvera, bez procesa i dokumentacije kojima su bili optereceni ,,slap™ i
druge popularne tehnike softverskog inzenjerstva tog vremena. Te frustracije oko, naizgled
neproduktivnih aktivnosti razvoja softvera, dovele su do danas poznatog agilnog upravljanja
projektima. Dakle, pocetkom 2001. godine, povijest agilnosti dosla je u fokus kada se ista
grupa, medu kojima su Martin Fowler, Jim Highsmith, Jon Kern, Jeff Sutherland, Ken
Schwaber i Bob Martin, ponovno sastala, ovaj put na skijalistu u Snowbirdu u drzavi Utah

(www.planview.com). Prema Vanzant Stern (2017.), mnogi su sudionici agilnog saveza imali

razli¢ite ideje o tome §to je Cinilo agilnu teoriju. Medutim, u roku od samo tri dana grupa je
izradila ,,Manifest za agilni razvoj softvera® (poznatiji kao Agile Manifesto).

Ovaj je manifest izloZio Cetiri klju¢ne vrijednosti:

1. Pojedinci i interakcije nad procesima i alatima

2. Rad softvera preko sveobuhvatne dokumentacije

3. Suradnja kupaca tijekom pregovora o ugovoru

4. Reagiranje na promjenu prateci plan

Dok je agilno upravljanje projektima ,,poletjelo® u ranim 2000-ima, videno je kako Manifest za
agilni razvoj softvera podize novu ,,paru” u 2010-ima. U to je vrijeme povijest agilnog
upravljanja projektima bila uobi¢ajena prica medu razvojnim timovima, ali izmedu 2012. i
2015. godine mjerni podaci o stvarnom uspjehu poceli su pratiti tu pricu. To ne cudi da je
tijekom ovog trogodi$njeg razdoblja takoder uoceno kako agilni nacin rada premasuje granicu
od 50 % u usvajanju, uistinu vodeci razvojni svijet. Agilne metode inovacija revolucionirale su
informacijsku tehnologiju. Tijekom posljednjih 25 do 30 godina uvelike su se povecale stope

uspjeha u razvoju softvera, poboljsala kvaliteta i brzina izlaska na trziste te povecala motivacija


http://www.planview.com/

i produktivnost IT timova (Rigby, Sutherland, Takeuchi, 2016.). Iako budu¢nost nije poznata,

sa sigurno$¢u se moze reci da povijest agilnog nacin upravljanja projektima jos nije dovrsena.

2.1.2. Glavne znacajke agilnog upravljanja projektima

Sve vise 1 viSe firmi u razli¢itim industrijama primje¢uju glavne znacajke, koje se ujedno
prepoznaju kao i prednosti, agilnog upravljanja projektima naspram tradicionalnog upravljanja
projektima. Ono pruza brojne prednosti organizacijama, projektnim timovima i proizvodima.

Te glavne znacajke mogu se sazeti U pet skupina.

1. Bolja kvaliteta proizvoda — U Agilnom upravljanju projektima testiranje je integrirani dio
faze izvrSenja projekta, $to znaci da je ukupna kvaliteta kona¢nog proizvoda veca. To se moze
smatrati najve¢om prednos$cu agilnog pristupa: moguce je koristiti neki dio razvijenog softvera
veé na kraju prve iteracije, a svaka uzastopna iteracija donosi novu softversku funkcionalnost i
time novu vrijednost. To dovodi do zakljucka da vise ponavljanja donosi viSe koristi za klijenta,
Sto ih poti¢e da produze projekt (Stare, 2013.). Uz to, ukljuéivanje kontinuirane integracije i
svakodnevnog testiranja u razvojni proces omogucéava razvojnom timu da rijesi probleme dok
su jo$ svjezi (Fustik, 2017.). Svakih nekoliko tjedana price se razvijaju, implementiraju,

testiraju i dokumentiraju (Highsmith, 2009.).

2. Ukljucenost klijenta — Za agilne projekte, presudno je imati stalni pristup korisnicima. Na
pocetku je njihova uloga pruziti i razjasniti zahtjeve, no ubrzo postaje testiranje rjesenja i
pruzanje stalnih povratnih informacija (Robson, 2013.). Prema Fustiku (2017.), za napredak u
nekim projektima pri razvoju softvera, treba postojati visoka vidljivost i fleksibilnost za
promjene. To podrazumijeva ukljuenost kupaca u razvojni proces 1 zadovoljenje potrebe za
pokretanjem projekta i dovrSenjem projektne misije. Takoder, projektni tim kupcima
demonstrira radne funkcionalnosti u svakom sprintu. Drze¢i kupca u tijeku i unoseéi promjene
u skladu s njihovim povratnim informacijama, kupcu se osigurava da konacni proizvod zaista

odgovara njegovim zahtjevima.

3. Fleksibilnost — Kada se agilnost uistinu implementira u projektni tim, osnazuje ih
neusporedivom fleksibilno$¢u. Projekti se mogu usmijeriti prema poslovnim ciljevima vece

vrijednosti jer je promjene lako ugraditi na kraju svake iteracije, ukoliko se za to iskaze potreba



(Highsmith, 2013.). Ova neusporediva fleksibilnost jedan je od glavnih razloga zasto dinami¢ne

organizacije radije koriste agilne metodologije u svom projektu.

4. Poboljsani moral tima — Biti dio samoupravnog tima omogucava ljudima da budu kreativni,
inovativni i prepoznati po svojoj stru¢nosti. Clanovi tima zapravo sami odabiru zadatke na
kojima zele raditi tijekom iteracije (Ashmore, Runyan, 2014.). To im pruza vecu autonomiju
kao i zadovoljstvo prilikom rada. Timovi koji se samoorganiziraju moraju imati zajednicki
fokus, medusobno povjerenje, poStovanje i sposobnost brzog i ¢estog organiziranja susreta s

novim izazovima (Cockburn, Highsmith, 2001.).

5. Smanjen rizik — Jedna od najcjenjenijih znacajka agilne metodologije je smanjenje rizika
prilagodavanjem korisnikovim potrebama i preferencijama kroz razvojni proces. Agilni tim
obi¢no koristi komentare korisnika i iskustvo s poslovno usmjerenim kriterijima za definiranje
znacajki proizvoda. Nove promjene koje su potrebne mogu se provesti uz vrlo male troskove
zbog ucestalosti novih koraka koji se proizvode (Fustik, 2017.). Zaklju¢no, moze se tvrditi kako

stalne aktivnosti u projektu gotovo eliminiraju Sanse za apsolutni neuspjeh projekta.

2.2. Metodologije i okviri agilnog upravljanja projektima

Agilne razvojne metodologije postaju sve popularnije zbog svoje usredotoCenosti na
rukovodenje ,,time to market ograni¢enjima® i na sposobnost prilagodbe promjenama tijekom
zivotnog ciklusa razvoja softvera. Dakako, takve metodologije treba prilagoditi kako bi
odgovarale potrebama razlicitih konteksta (Cao, Mohan,Xu, i Ramesh, 2009.). Nastavno na to,
slijedi detaljniji prikaz nekih od najées¢e koristenih metodologija i okvira upravljanja
projektima. Dakle, bit ¢e opisani XP (Extreme Programming), Crystal Metode, Feature-Driven
development (FDD) i Dynamic systems development method (DSDM), a s obzirom na to da se
cijeli rad temelji na Scrum okviru, on ¢e biti prikazan u sljede¢em poglavlju. Takoder, ne smiju
se s njima pomijeSati dobro poznati termini Lean pristup i Kanban metoda. To su metode
upravljanja projektima koje se ne mogu svrstati u agilne metode upravljanja projektima, ali su
s istima usko povezane. Njihov odnos razmatra se na nacin da su agilne metode i Kanban
metoda, potomci Leana, tj. da je Lean nadskup koji dijeli obiljezja s agilnim metodama i
Kanbanom (PMI 2017.).



2.2.1. XP — Extreme Programming

Stvoreni 1996. godine od strane Kenta Becka uz pomo¢ Warda Cunninghama i Rona Jeffriesa,
principi XP opisani su u Beckovoj knjizi Extreme Programming Explained iz 1999. godine
(Layton 2012.). Extreme Programming smatra se jednom od najpopularnijih, a takoder i
najreceptnijih metoda u industriji razvoja softvera ¢iji je fokus zadovoljstvo kupca. XP timovi
postizu visoko zadovoljstvo kupaca razvojem znacajki kada ih kupac zatreba. Novi zahtjevi dio
su svakodnevice razvojnog tima, a tim je ovlaSten nositi se s tim zahtjevima kad god se pojave.
U mnogim softverskim okruzenjima dinami¢na promjena zahtjeva jedina je konstanta. Tada ¢e
XP uspjeti, dok druge metodologije cesto nece. Tehnike i principi tj. srz ekstremnog
programiranja okarakterizirana je kroz Ceste i kratke razvojne cikluse, programiranje u paru te
redovne izrade i integracijske testove. Osim toga, naglasak je i na kvaliteti, jednostavnosti i
izbjegavanju loma koda, na kodiranju samo onoga $to je potrebno, te brzim i redovitim
povratnim informacijama (Ashmore, Runyan, 2014.). Pored toga, neizostavna je ¢injenica da
je Extreme Programming razvijen uzimajuci u obzir pet temeljnih vrijednosti — komunikaciju,
jednostavnost, povratne informacije, hrabrost i postovanje, ¢iji je cilj da tim programera radi
pod zajednickim nac¢inom razmisljanja kako bi suradivao 1 stvorio proizvod na visokoj razini

(Beck, 2000.). Konacno, primjetno je kako ovu metodologiju, koja veci naglasak stavlja na

prilagodljivost nego na predvidljivost, sve veca IT poduzeca sve vise usvajaju za kratkoro¢ne

2.2.2. Crystal Metode

Kristalne metode su obitelj metodologija koje je razvio Alistair Cockburn sredinom 1990-ih.
Kolekcija su agilne metodologije za razvoj softvera koje se mogu koristiti za razli¢ite projekte
ovisno o veli¢ini, slozenosti, kriticnosti 1 broju ukljucenih ljudi. Ashmore istice kako se ova
metodologija razlikuje od ostalih jer se usredotocuje na ljude umjesto na procese, ali dijeli
uvjerenja drugih agilnih metodologija naglasavajuéi ¢estu isporuku korisnicima, udruzenost
timova i fokus na prilagodbu kroz redovita ponavljanja. Svaki ¢lan obitelji Crystal oznacéen je
bojom koja karakterizira 'tezinu' metodologije, tj. Sto je tamnija boja to je metodologija teza
(Amberson i sur., 2002.). Stoga se obitelj metodologija Crystal sastoji od sljede¢ih varijanti:
Crystal Clear, Crystal Yellow, Crystal Orange, Crystal Orange Web, Crystal Red, Crystal
Maroon, Crystal Diamond i Crystal Sapphire (blog.scrumstudy.com). Tako redom idu kristalno

Ciste za male projekte i dalje slijedom za srednje, velike i vrlo velike projekte (Faiza i sur.,


http://blog.scrumstudy.com/what-is-crystal/

2017.). Boja metode bira se na osnovi mogucih gubitaka prouzro¢enim padom sustava, dok se
razine gubitaka dijele na udobnost (C), diskrecijski novac (D), osnovni novac (E) i zivot (L).
(Amberson i sur., 2002.). Tako se na primjer, metode Crystal Sapphire i Crystal Diamond
koriste za velike projekte koji uklju¢uju potencijalni rizik za ljudski zivot. Postoje, medutim,
odredene vrijednosti i pravila koja su primjenjiva na cijelu Kristalnu obitelj. Vrijednosti
podrazumijevaju visoku toleranciju i usredotoc¢enost na ljude i komunikaciju. S druge strane,
pod pravila stoji da razvoj mora biti postepen i trajati krace od Cetiri mjeseca te da tim mora
provesti sesije razmisljanja prije i nakon projekta (Ashmore, Runyan, 2014). Zbog svoje lakoc¢e
i sposobnosti za prilagodbu, Crystal metode su pogodne za koriStenje u projektima razli¢itih

kategorija.

2.2.3. Feature — Driven development (FDD)

Jeff De Luca i Peter Coad uveli su FDD 1997. godine. Feature Driven Development (FDD) je
agilan okvir koji, kako mu samo ime govori, organizira razvoj softvera oko napretka na
znacajkama. Znacajke u kontekstu FDD-a ipak nisu nuzno znacajke proizvoda u uobi¢ajenom
smislu. U takvom procesu promatraju se kao jedinice funkcionalnosti koje se mogu planirati
(Hunt, 2006.). S druge pak strane, znacajka se interpretira kao bilo koja cijenjena funkcija koju
korisnik zeli u softveru (Faiza, i sur., 2017.). Proces FDD-a zapocinje uspostavljanjem ukupnog
oblika modela. Nastavlja se serijom dvotjednih iteracija opisanih kao ,,dizajn po znacajki i
gradnja po znacajki“. Znacajke su male, a rezultati "korisni u o¢ima klijenta". Prema PMI
(2017.), FDD dizajnira ostatak razvojnog procesa oko isporuke znacajki koristeci sljedecih
osam praksi:

o Modeliranje objektnih domena  Slika 1 FDD Zivotni ciklus procesa

o Razvoj po znacajci S

madeliranje modelz

o Vlasni$tvo nad komponentom

o Feature timovi v — <

. Razviti -y Napra-vit'l Planirati | » Dizajnirati LA Izgraditi
o Inspekcije o P P B P
o Upravljanje konfiguracijom ﬂ lL lL
o Redovite gradnje v v
o Vidljivost napretka i rezultata T veimetns mosrotin  Rasnicstupoa macaii (s vita wrisanaas

objekni sadrizja
model + J objektnom

biljeike medelu]

Izvor: izradila autorica rada prema: Shabib i sur., 2017.



FDD zivotni ciklus procesa vidljiv je na slici 1. Osim §to mu se razvojni proces odvija kroz
samo pet koraka, takoder nudi i mogucnosti pracenja i izvjeStavanja o napretku. Takav agilan
okvir za upravljanje projektnima nije bas pogodan za manje projekte, ali s druge strane ima

Siroku primjenu i to ga ¢ini privlaénijim za velike firme i organizacije.

2.2.4. Dynamic systems development method (DSDM)

Dynamic systems development method (DSDM) je agilan okvir za razvoj projekata koji koristi
pristup brze primjene u razvoju s velikim naglaskom na kvalitetu. Na taj na¢in pruza iSpomo¢
kroz cijeli zivotni ciklus razvoja softvera. Poput ostalih agilnih modela DSDM takoder koristi
iterativni i inkrementalni pristup za isporuku kvalitetnog softvera uz stalno sudjelovanje
korisnika (Faiza i sur., 2017.). Razvijen je u Ujedinjenom Kraljevstvu 1994. godine od strane
prakti¢ara konzorcija koji su pokusavali poboljsati aspekt kvalitete brzih procesa razvoja
aplikacija. Svoju prepoznatljivost DSDM ocituje u isporuci koja se temelji na ograni¢enju. Na
samom pocetku projekta, njime ¢e biti odredeni vrijeme, kvaliteta i troSak, a potom
odredivanjem prioriteta definiran opseg projekta kako bi bili zadovoljeni zadani uvjeti (PMI,
2017.). DSDM se temelji na devet klju¢nih principa koji se prvenstveno vrte oko poslovnih
potreba/vrijednosti, aktivnog sudjelovanja korisnika, osnazenih timova, Cestih isporuka,
integriranog testiranja i suradnje dionika. Zahtjevi su postavljeni na visokoj razini na poéetku
projekta. Prerada je ugradena u proces, a sve razvojne promjene moraju biti reverzibilne.
Zahtjevi se planiraju i isporucuju u kratkim vremenskim okvirima fiksne duljine, koji se
nazivaju i iteracije, a zahtjevi za DSDM projekte definiraju prioritete koristeéi se sljede¢im
pravilima: M — ,must have requirements* tj. obvezni zahtjevi; S — ,,should have if at all
possible* potrebni ukoliko su uopée moguci; C —,,Could have but not critical“ moguci ali nisu
nuzni,; W — ,,won‘t have this time, but potentially later* potencijalni, najmanje vazni zahtjevi
(Fustik, 2017.). Nadalje, potrebno je napomenuti vaznost procesa kojim DSDM funkcionira.
Naime, DSDM kombinira upravljanje projektima i aktivnostima povezanim s razvojem
proizvoda zajedno u jednom procesu. Taj proces, odnosno bolje re¢eno zivotni ciklus DSDM-
a sastoji se od sest faza i to su faza prije projekta, studija izvodljivosti, poslovna studija, iteracija
funkcionalnog modela, dizajniranje i razvoj iteracija, te provedba i post projektna faza (Faiza i
sur., 2017.). Svoju korisnost i primjenjivost iskazuje kroz odgovaraju¢e smjernice poput
kontrole rizika i razliitih razvojnih tehnika te je zbog toga idealan, kako za mala tako i za veca

poduzeca. Osim toga, vazno je kako se DSDM koristi preteZito u projektima za razvoj softvera,
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ali ponekad i u svrhe ne IT projekata i zbog toga se ¢esto smatra komplementarnim pristupom

ekstremnom programiranju.

2.3. Scrum okvir za agilno upravljanje projektima

Vjerojatno najprepoznatljivija rije¢ kada se agilnost primjenjuje na upravljanje projektima je
Scrum. Scrum je agilna metodologija koja se moze primijeniti na gotovo bilo koji projekt. lako
se izvorno Koristio za razvoj softvera, Scrum teorija sada se koristi u svim vrstama poslovnih
pothvata. Prema Harvard Business Reviewu (1986.), prvi spomen Scruma seze jo$ iz 1986.
godine. Scrum nije svojevrsni standardizirani postupak prema kojem se metodi¢no slijedi niz
uzastopnih koraka za koje se jam¢i da ¢e se na vrijeme i uz proracun dobiti visokokvalitetni
proizvod koji odusevljava kupce. Umjesto toga, Scrum je okvir za organiziranje i upravljanje
radom. Temelji se na skupu vrijednosti, principa i prakse koje pruzaju temelje za organizacije
da dodaju svoje jedinstvene primjene relevantnih i specifiénih inzenjerskih praksi ¢iji ¢e rezultat

biti verzija Scruma koja je jedinstvena (Rubin, 2012.).
Scrum okvir mogao bi se sazeti na sljede¢i nacin:

o Vlasnik proizvoda stvara prioritetni popis Zelja koji se naziva ,,product backlog® ili
drugim rije¢ima Popis stavki koje proizvod treba imati

o Tijekom planiranja sprinta tim povuée mali dio s vrha popisa zelja, tj. Popis stavki za
sprint, i odlu¢uje kako implementirati te dijelove

o Tim ima odredeno vrijeme, sprint, da zavrsi svoj posao - obi¢no dva do cetiri tjedna -
ali sastaju se svaki dan rade procjene napretka

o Kroz cijeli proces, Scrum Master drzi tim usredotocenim na svoj cilj

o Na kraju sprinta, rad bi trebao biti potencijalno dostupan, kao i spreman predati kupcu,
staviti na policu trgovine ili pokazati dionicima

o Sprint zavrSava pregledom i retrospektivom sprinta

o Kako zapocinje sljedeci sprint, tim odabire jo$ jedan dio Popisa i ponovno pocinje raditi

Ciklus se ponavlja dok se ne zavrsi dovoljno stavki u Popisu ili je proracun iscrpljen ili se
priblizava rok za zavrSetak projekta. Koji od ovih prekretnica oznacava kraj rada posve ovisi 0
projektu. Bez obzira koji od navedenih razloga zaustavlja rad, Scrum osigurava da je najvazniji

dio posla obavljen kada projekt zavrsi (Schwalbe, 2016.).

11



Sami Scrum postupci utjelovljeni su u odredenim ulogama, aktivnostima i artefaktima. To ¢e

biti  opisano u  nastavku i  moze se  prikazati  sljedeCom  slikom.

Slika 2 Sazetak Scrum uloga, aktivnosti i praksi
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Izvor: izradila autorica prema froggyads.com

2.3.1. Scrum uloge

Postoje samo tri Scrum uloge: vlasnik proizvoda, tim i Scrum Master. Sve odgovornosti
upravljanja u projektu podijeljene su izmedu ove tri uloge. U nastavku su opisani i poblize

pojasnjeni zadaci 1 obiljeZja spomenutih uloga:
a) Vlasnik proizvoda

Uloga 1 odgovornost vlasnika proizvoda jedna je od najvaznijih prilikom provodenja Scrum
projekata, a ¢esto i najteza. On je odgovoran za financiranje projekta tijekom njegovog zivotnog
ciklusa i postavljanje zahtjeva i ciljeva projekta. Njegova klju¢na uloga je maksimizirati u¢inak
tima i ucinak svakog zadatka, na temelju povrata na ulaganje (ROI) (Sverrisdottir, Ingason,
Jonasson, 2014.). Provodenje spomenutog Cesto se uvelike razlikuje medu poduzecima, Scrum
timovima i pojedincima. Prema Rubinu, vlasnik proizvoda jedini je ovlasten i odgovoran za
odlucivanje o tome koje znacajke i funkcionalnosti ¢e se graditi i kojim redoslijedom ih treba

graditi. Njegova je zadaca da odrzava i priop¢ava svim ostalim sudionicima jasnu viziju onoga
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Sto Scrum tim pokusava posti¢i. Mahalakshmi i Sundararaja (2013.) uloge vlasnika proizvoda

definirali su na sljede¢i nacin:

o djeluje kao predstavnik kupca

o suraduje s timom

o odrzava Popis stavki koje proizvod treba imati

o daje prioritet zahtjevima proizvoda

o lizravna je veza izmedu tima i poduzeca

o definira zna¢ajke proizvoda

o odlucuje o datumu i sadrzaju proizvoda

o odgovoran je za dobit

o prioritizira i prilagada znacajke kako i kada je to potrebno
o odgovoran za kona¢no odobrenje

o prihvaca ili odbija rezultate rada

Vlasnik proizvoda aktivno suraduje sa Scrum Masterom i developerskim timom i mora biti
raspoloziv za pruzanje odgovora na pitanja ubrzo nakon $§to ona budu postavljena (Rubin,
2012.). Kao takav, snosi odgovornost za ukupni uspjeh projekta, a da bi u tome uspio, ¢itava
organizacija mora postivati njegove odluke. Te su odluke vidljive u sadrzaju i redoslijedu

Popisa, te kroz provijerljivi prirast na Sprint Reviewu (www.scrum.org).

b) Scrum Master

Scrum Master je osoba koja osigurava produktivnost tima olakSavajuc¢i dnevni Scrum,
omogucujuci blisku suradnju u svim ulogama i funkcijama, te osim toga uklanja prepreke koje
sprjecavaju tim da bude u¢inkovit. On ima autoritet nad procesom, ali ne i nad ljudima u timu
(Schwable, 2016.) stoga ova uloga nije ista kao i tradicionalna uloga voditelja projekata jer
Scrum Master funkcionira kao voda, a ne kao menadzer (Rubin, 2012.). Scrum Master
odgovoran je za postivanje pravila Scrum okvira u projektu. On osigurava da se ta pravila
razumiju unutar organizacije i da se posao obavlja prema njima. Palacio (2021.) tvrdi kako ova
uloga savjetuje i pruza potrebnu obuku i vlasniku proizvoda i timu, a takoder da oni
konfiguriraju, dizajniraju i kontinuirano poboljSavaju agilne prakse organizacije. Cilj je da se
tim i klijent mogu organizirati i raditi samostalno. Dobri Scrum majstori predani su Scrum
temeljima 1 vrijednostima, ali ostaju fleksibilni i otvoreni za moguénosti tima, da poboljsa svoj

tijek rada (www.atlassian.com). Nadalje, odgovornosti Scrum Mastera su moderirati dnevne

sastanke za Scrum, upravljati potesSko¢ama grupne dinamike koje se mogu pojaviti u timu te
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rjeSavati sve prepreke otkrivene tijekom svakog dnevnog Scruma kako bi sprint mogao
napredovati. On osigurava primjenu i ucinkovit Scrum okvir moderiranjem svakodnevnih
sastanaka Scruma i rjeSavanjem problema koji su tijekom njih identificirani. On pomaze timu
kako bi se mogli glatko kretati prema naprijed. Imati posvecenog Scrum Mastera preporucuje
se kada vlasnik proizvoda ili tim imaju malo iskustva s koriStenjem Scruma ili u velikim
organizacijama s konstantnim protokom izmijene ili obuke osoblja (Palacio, 2021.). Biti Scrum
majstor ne odgovara svima: nekim ljudima nije ugodna ,,vidljivost* povezana s ulogom ili

preuzimanjem inicijative koja je neophodna za uspjeh (Schwaber, Beedle 2002.).
c) Razvojni tim

Razvojni tim je viSefunkcionalni, samoorganiziraju¢i tim koji se sastoji od c¢lanova Koji
posjeduju sve §to im je potrebno za isporuku radnog proizvoda bez ovisnosti o drugima izvan
tima (PMI, 2017.). Oni su kros funkcionalni, a to implicira da ubrajaju sve relevantne stru¢njake
za isporuku proizvoda pri zavrSetku svakog sprinta (Schwaber, Sutherland, 2017.) i reduciraju
troSkove kasnjenja i one troskove koji nastaju uslijed velikih hijerarhija orijentiranih ka
disciplini (Keith, 2010.). Kako bi procijenio i odabrano najbolji nacin za postizanje ciljeva
postavljenih od strane vlasnika proizvoda, razvojni tim se samoorganizira. Nadalje, jedan takav
tim obi¢no ima pet do devet ljudi. Njegovi ¢lanovi moraju kolektivno imati sve vjeStine
potrebne za stvaranje kvalitetne i radne softverske opreme. Naravno, Scrum se moze Kkoristiti
za razvojne napore koji zahtijevaju mnogo veée timove. Medutim, umjesto da postoji jedan
Scrum tim s, recimo 35 ljudi, vjerojatnije bi bilo organizirati ¢etiri ili vise Scrum timova, svaki
s devet ili manje ljudi (Rubin, 2012.).

2.3.2. Scrum aktivnosti

Sustina Scruma lezi u sprintu, a sprint predstavlja vremenski limit iz kojeg se formira
upotrebljiv i finaliziran proizvod kojega je potencijalno moguce pustiti u rad. Dakle Scrum
postupak se sastoji od pet glavnih aktivnosti, a to su planiranje sprinta, dnevni Scrum, sprint
review, retrospektive sprinta i sami sprint (Schwaber, Sutherland, 2017.). Sprint zapocinje
planiranjem sprinta i obuhvacéa razvojne aktivnosti tijekom sprint (naziva se sprint izvedba), a
zavrSava pregledom 1 retrospektivom. Dakle, svaki sprint zapoc€inje takozvanim sastankom za
planiranje sprinta na kojem sudjeluju vlasnik proizvoda, razvojni tim i Scrum Master. U prvom
dijelu sastanka dogadaju se dvije velike aktivnosti. Prvo, skupina definira Popis stavki koje
proizvod treba imati. Broj stavki u tom Popisu vjerojatno ¢e biti veéi nego $to razvojni tim moze

dovrsiti u kratkotrajnom sprintu. Iz tog razloga, na pocetku svakog sprinta, razvojni tim mora
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utvrditi podskup Popisa za koje vjeruje da ih moze dovrsiti. Kao drugo, da bi se uvjerili da se
razvojni tim razumno obvezao, ¢lanovi tima stvaraju drugi Popis tijekom planiranja sprinta, tzv.
sprint Backlog. Popis stavki za Sprint opisuje, kroz niz detaljnih zadataka, kako tim planira
osmisliti, izgraditi, integrirati i testirati odabrani podskup znacajki s Popisa stavki koje proizvod
treba imati tijekom tog sprinta (Rubin, 2012.). Prema Cervone (2011.), na ovom dijelu sastanka,
svaki ¢lan tima kratko odgovara na tri pitanja i utvrduje se sto se radilo od zadnjeg Scruma, §to
¢e se raditi do sljedec¢eg Scruma, kao i Sto sprjecava tim da nastavi sa svojim poslom. Po tom,
slijedi sprint izvedba, gdje razvojni tim obavlja zadatke potrebne za realizaciju odabranih
znaCajki. Svaki dan tijekom izvodenja sprinta, ¢lanovi tima pomazu upravljati tijekom posla
sinkronizacijom, pregledom, i aktivnostima adaptivnog planiranja poznatih kao dnevni Scrum.
Na kraju izvodenja sprinta tim je proizveo potencijalno isporuciv product inkrement koji
predstavlja neke, ali ne sve, vizije vlasnika proizvoda. Scrum tim dovrsava sprint izvode¢i dva
pregleda i prilagodavanja aktivnosti. U prvom, nazvanom sprint review, dionici i Scrum tim ¢e
pregledati proizvod koji se gradi. U drugom, nazvanom retrospektiva sprinta, Scrum tim
pregledava Scrum postupak koji se koristio za stvaranje proizvoda. Ishod ovih aktivnosti mogle
bi biti prilagodbe koje ¢e uci u Popis stavki za proizvod ili biti uklju¢ene u razvojni proces tima.
U ovom se trenutku ponavlja Scrum sprint ciklus, koji poéinje iznova s razvojnim timom
odredujuéi sljedec¢i najvazniji skup Popisa koji moze zavrsiti (Rubin, 2012.). Pri zavrSetku
sprinta svaki novonastali inkrement treba biti realiziran, tj. mora biti u funkcionalan. Svaki
inkrement je pomak naprijed ka cilju i viziji (Schwaber, Sutherland, 2017.). Nakon $to je
dovrsen odgovarajuci broj sprintova, vizija vlasnika proizvoda ¢e se ostvariti i rjeSenje se moze
objaviti.

2.3.3. Scrum artefakti

Posljednja znacajna determinanta Scrum okvira su Scrum artefakti koji ukljucuju Popis stavki
za proizvod, Popis stavki za Sprint i grafikon spaljivanja (Burndown chart). Scrum artefakti su
sredstva koja omogucéuju transparentnost kroz zajedni¢ko razumijevanje djela. Osim toga,
pruzaju timovima moguénost pregleda i prilagodbe (Gongalves, 2018.). Popis stavki za
proizvod je uredeni popis zahtjeva koji se odrzava za dobrobit proizvoda. Za razliku od
tradicionalnih projekata, ovim popisom upravlja vlasnik proizvoda. Dakle, sve stavke koje
sadrzi narucio je odnosno zahtijevao vlasnik proizvoda. On odlucuje o prioritetima i moze
promijeniti popis tijekom ili na kraju sprinta. Transparentan je za sve stakeholdere
(Mahalakshmi, Sundararajan, 2013.). Ovaj Scrum artefakt definira §to je sljedece najvaznije
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izgraditi. Glavna znacajka mu je da se stalno azurira i poboljSava. Drugi pak vazan artefakt je
Popis stavki za Sprint. Prema Cervone (2011.), to je podskup definiranih stavki Popisa za
proizvod Koji su objasnjeni kao dio posla za odredeni sprint. Popis stavki za sprint je dakle
popis radova za razvojni tim koji se moraju obaviti tijekom sljedeéeg sprinta. Kao §to je veé
opisano u prethodnom podnaslovu, Popis stavki za proizvod opisuje, kroz niz detaljnih
zadataka, kako tim planira osmisliti, izgraditi, integrirati i testirati odabrani podskup znacajki
Popisa tijekom tog sprinta (Rubin, 2012.). On ¢ini vidljivim sav rad koji razvojni tim identificira

kao neophodan za postizanje Sprint cilja (www.visual-paradigm.com ). Vazna je ¢injenica kako

se jednom izdan zahtjev ne smije mijenjati za vrijeme izvodenja sprinta. Kona¢no, Burndown
chart je grafikon Kkoji, osim §to se azurira svaki dan, prikazuje preostali rad u Popisu stavki za
sprint. Takoder, pruza brze vizualizacije za referencu (Mahalakshmi, Sundararajan, 2013.).
Postoje tri vrste toga grafikona. Dakle, Sprint burndown, product burndown i release burndown
su grafikoni koji se koriste za oznacavanje napretka i provjeru izgaranja. Polaze od maksimalnih
bodova i s vremenom se pomicu prema nuli (Srivastava, Bhardwaj, Saraswat, 2017.). Ne
iznenaduje stoga Sto se grafikon sagorijevanja proizvoda koristi za oznacavanje ukupnog

napretka projekta.
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3. SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA PROJEKTIMA RAZVOIJA
SOFTVERA

Kako bi proizvodi brzo, tj. u kratkom roku bili plasirani na trziste, timovi za razvoj softvera
oslanjaju se na djelotvorno upravljanje projektima da pojednostave svoje tijekove rada.
Upravljanje projektima razvoja softvera disciplina je ocjenjivanja karakteristika softvera,
odabir najboljeg zivotnog ciklusa za razvoj softvera, a zatim odabir odgovarajuceg pristupa
upravljanju projektom kako bi se osiguralo zadovoljenje potreba kupaca za isporuku poslovne
vrijednosti, sto je mogucée ucinkovitije (Wysocki, 2014.). Upravljanje softverskim projektima
posveceno je planiranju, raspodjeli resursa, izvodenju, prac¢enju te isporuci softvera i web
projekata. Upravljanje projektima razvoja softvera razlikuje se od tradicionalnog upravljanja
projektima po tome S$to softverski projekti imaju jedinstven proces zivotnog ciklusa koji
zahtijeva vise rundi testiranja, azuriranja i povratnih informacija korisniku. Vecina projekata
povezanih s IT-om upravljana je na agilan na¢in da bi odrzali korak sa sve ve¢im tempom

poslovanja (www.wrike.com). Agilni razvoj softvera predstavlja novi pristup planiranju i

upravljanju softverskim projektima. On stavlja manji naglasak na planiranje unaprijed i strogu
kontrolu dok se vise oslanja na neformalnu suradnju, koordinaciju i ucenje (Dyba, Dingseyr,

Moe, 2014.).

3.1. Trendovi koji utjecu na upravljanje projektima razvoja softvera

Nove generacije praksi i trendova u upravljanju projektima za razvoj softvera rezultirale su
mijenjanjem konvencionalne IT industrije i djelovale na njen brzi razvoj (Akbar, Safdar, 2015.).
Radi lakSeg objasnjavanja trendovi su identificirani kroz dvije skupine — trendovi vanjskih
¢imbenika i trendovi unutarnjih ¢imbenika. Glavni bi bili globalizacija, sveprisutno racunarstvo
u oblaku, outsourcing te trendovi vezani uz agilne metodologije, testiranje softvera, ispitivace
softvera, i ostali na kojima nece biti fokus za ovaj rad ali ih je vazno spomenuti poput
distribuiranog razvoja softvera, Al, poboljsanje procesa i standardizacija, razvoj mobilnih

aplikacija, drustveno umrezavanje itd.
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3.1.1. Trendovi vanjskih ¢imbenika

Nedavni trendovi poput globalizacije, outsourcinga i raCunarstva u oblaku Kreiraju projektnim
menadzerima i njihovim timovima jedinstvene prilike za razvoj u ovom brzo mijenjaju¢éem

svijetu. Trendovi kao i njihova obiljeZja slijede redom:
a) Globalizacija

Jedna od uocljivih karakteristika IT industrije pocetkom 21. stolje¢a je globalizacija.
Globalizacija je povecala povezanost i integraciju u politiCkim, kulturnim, druStvenim,
ekonomskim i tehnoloskim sustavima izmedu brojnih naroda, korporacija, kuéanstava I
pojedinca. Instantnu interakciju velikog broja ljudi, koji se kre¢e u milijardama, ucinile su
moguéim nize politicke i trgovinske barijere te digitalna revolucija. Za pojedince i mala
poduzeca to znaci kako napokon mogu konkurirati velikim korporacijama. Osim toga,
Friedman raspravlja o trendu rasta ,,uitavanja sadrzaja“ na Internetu uz kojeg ljudi mogu
razmjenjivati znanja putem internetskih blogova, podcasta i softvera otvorenog koda
(Schwalbe, 2016). Primarna znacajka globalizacije u domeni razvoja softvera je manji trosak
rada. Tako je na primjer cijena rada po glavi stanovnika u vecini azijskih zemalja izrazito niska,
dok su troskovi razvoja softvera u SAD -u, Kanadi i vecini europskih zemalja znatno veéi nego
u vecini azijskih zemalja (Batra, Sin, Tseng, 2006.). Druga karakteristika ovoga trenda je
mogucnost zaposljavanja vjestih i dobro obrazovanih programera iz Indije ili Kine koje su se
pokazale kao zemlje sa puno visoko kvalificiranih programera. Tre¢i ¢imbenik je sposobnost
stvaranja virtualne korporacije i virtualnih timova te u kratkom vremenu iskoristiti trziSne
moguénosti pogodne za projekte u domeni razvoja softvera (Herbsleb, Moitra, 2001.). Osvréuci
se na trenutnu situaciju s COVID-19 virusom koja je dovela do ucinka virtualne prilagodbe
(Klonek i sur., 2021.), projekti se unato¢ okolnostima, nisu zaustavljali i moze se re¢i kako su
se virtualni timovi pokazali kao dobro rjesenje za upravljanje projektima za razvoj softvera.
Cetvrta vazna odrednica ovoga trenda je sposobnost koristenja razlike u vremenskim zonama
za postizanje ,,follow the sun* razvoja. To moze osigurati doslovce razvoj 24 sata na dan, Koji
moze dovesti do poboljSanja izvedbe. Medutim, zadatke u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa
softvera treba pazljivo i dobro podijeliti (Cho, 2007.). U konacnici, globalizacija ima veliki
utjecaj na industriju razvoja softvera i zbog brojnih sadasnjih i nadolazec¢ih trendova drasti¢no

mijenja nacin na koji se upravlja projektima u toj domeni.
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b) Outsourcing

Outsourcing je vazan trend u danasnjem poslovnom i IT okruzenju prvenstveno zbog privla¢ne
ideje o potencijalnom smanjenju troSkova prilikom izvodenja projekata za razvoj softvera
(Erickson, Ranganathan, 2006.). Outsourcing nerijetko asocira na vanjsko ugovaranje te ostale
poslovne odnose s partnerskim firmama, recimo dobavljac¢ima. Podrobnija pak interpretacija
otkriva kako outsourcingom pojedini poslovni procesi bivaju dodijeljeni specijaliziranim
partnerskim poduzecima c¢ija je glavna karakteristika mogucénost obavljanja tih poslovnih
procesa po vecoj kvaliteti i jeftinije, uz o¢uvanje komunikacije s organizacijom s kojom je
potpisan ugovor o outsourcingu. Takvim se na¢inom poduzece, koje se odlucilo za izdvajanje
odredenih poslovnih procesa, moze usmjeriti ka klju¢nim poslovnim procesima (Liovi¢, 2016).
Jasno, vanjski outsourcing znacajno komplicira projekte za razvoj softvera i povecava potrebu
za snaznim projektnim sposobnostima upravljanja zbog proSirenih komunikacijskih linija,
potencijalnih kulturalnih nesporazuma i rizik od lose iskomuniciranih ciljeva (Rao, 2004.).
Takoder, zbog sve ¢eS¢e upotrebe outsourcinga u projektima, primarni je zadatak projektnih
menadzera da budu $to bolje upuceni o brojnim globalnim pitanjima, sto obuhvaca rad kao i

upravljanje i vodenje virtualnih timova.
c¢) Cloud computing — racunarstvo u oblaku

Kako bi se olaksao rad na daljinu, firme su morale implementirati odgovarajucu infrastrukturu
1 podrzati zaposlenike u stvaranju radnog okruzenja u svojim mati¢nim uredima. Kao rezultat
toga, nastao je trend tj. potraznja za uslugama i alatima u oblaku. Poduzeca za razvoj softvera
aktivnije koristiti SaaS, IaaS i PaaS rjeSenja za izradu aplikacija, upravljanje timovima i

komunikaciju jer se te usluge mogu lako usvojiti i uvesti (www.sam-solutions.com). S druge

strane, racunalstvo u oblaku nije samo tehnoloSki pojam koji se odnosi na podatke, obradu ili
iskustva koja ,,zive* negdje u internetu, nego i tiha revolucija u nacinu na koji firme rade s
podacima i aplikacijama u procesima pronalaska, razvoja, implementacije, skaliranja,
azuriranja, odrzavanja i placanja resursa koji su podvrgnuti promjenama (Yung, Lin, 2015.).
Dobro je dokumentirano kako se primjerice stvaranje vlastitih podatkovnih centara teSko moze
mjeriti po pitanju cijene kakvu mogu ponuditi pruzatelji racunalstva u oblaku. Pruzanje
racunalnih resursa onima kojima je to najpotrebnije u vrijeme kada im je potrebno primarni je

rezultat ucinkovitosti racunalstva u oblaku (Maximilien, Campos, 2012.).

Stoniec (2015.), glavne razloge za pojavljivanje trenda racunalstva u oblaku za upravljanje

softverskim projektima objasnjava na sljedec¢i nacin:
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o Nema potrebe za posebnim posluziteljem za upravljanje projektima

o Sigurno skladistenje podataka koji se odnose na projekt

o Sposobnost koristenja najnovije verzije aplikacije koja podrzava upravljanje projektima
o Bez posebne licence za softver

o Pristup projektu s bilo koje lokacije koja ima pristup internetu

o Automatizacija odredenih procesa

o Pristup velikoj racunalnoj snazi neophodnoj za provedbu velikih i slozenih projekata

o Sposobnost daljinskog rada ¢lanova projektnog tima ako je potrebno

o Tehnicka pomo¢ pruzatelja usluga u oblaku

Popularnost racunarstva u oblaku nevjerojatnom brzinom je promijenila i preoblikovala
mehanizme i vrijednosti poslovanja firmi (Schneckenberg i sur., 2021.). Ovaj trend pokazao se
neizbjeznim. Industrije diljem svijeta primjenjuju najnovije tehnoloske inovacije kako bi
pomogle svom poduzeéu ostvariti §to veci uspjeh. Budu¢i da ova rjeSenja pruzaju vecu
fleksibilnost i bolje moguénosti upravljanja podacima, poduzeta sada shvacaju znacaj

racunalstva u oblaku za upravljanje projektima razvoja softvera.

3.1.2. Trendovi unutarnjih ¢imbenika

Nadalje identificirana su tri glavna trenda koja su se pojavila u direktnom doticaju sa razvojem

softvera. Navedeni su i objasnjeni nanize:
a) Agilne metodologije

S obzirom da je ova tematika obradena unutar prvog poglavlja nece se ovdje dalje razradivati
ali ¢e se istaknuti njezina vaznost unutar industrije za razvoj softvera. Nastavno na to, valja se
reflektirati na ¢injenicu kako je razvoj softvera brzi nego ikada do sada §to je ucinilo trziste
preplavljeno nebrojivim softverskim aplikacijama. U takvim okolnosti, tradicionalni pristupi
razvoja softvera nisu u stanju ispuniti zahtjeve najnovijih trendova u IT industriji (Akbar,
Safdar, 2015.). Agilne metode u domeni razvoja softvera postaju sve popularnije po pitanju
zivotnog ciklusa. Veliki trend pokazao se odbacivanje prakse "jedna veli¢ina odgovara svima"
ranijih metoda, poput SSADM verzija tri i Cetiri. Umjesto toga, nastaje pomak na metode koje
obuhvacaju vise ,,alternativnih modela Zivotnih ciklusa“ (Redmond-pyle, 1996.). Relevantno
je kako je najvaznija znacajka agilne metode brza isporuka softvera kao i moguénost znac¢ajnog

poboljsanja kvalitete razvoja i produktivnosti (Talby i sur., 2006.). Agilni okvir Scrum i njegov
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uspjeh u razvoju slozenih hardverskih 1 softverskih proizvoda u razli¢itim industrijama ¢ini ga

uvjerljivim okvirom za usvajanje u brojnim organizacijama.
b) Mijenjanje nacina testiranje softvera

Drugo, testiranje softvera postaje integralna aktivnost u procesu razvoja softvera. Testiranje
softvera je neophodno u osiguravanju kvalitete softvera (Cohen i sur., 2004.). Tradicionalno se
na testiranje gledalo kao na razli¢itu i odvojenu fazu na kraju procesa razvoja softvera.
Medutim, evolucija razvoja metodologija softvera ukazuju da testiranje vise nije kulminirajuca
aktivnost razvojnog procesa. Pyhéjéarvi i Rautiainen (2004.) tvrde da je testiranje ,,integralna
aktivnost u razvoju softvera® i preporucuju ,,testiranje treba ukljuciti u razvoj softvera”. Schach

(1996.) takoder predlaze da ,,treba provesti testiranje tijekom Zivotnog ciklusa softvera ™.
c¢) Veca vaznost ispitivaca softvera

Prema Zhang, Hu, Dai i Li-u (2020.) tre¢i trend se odnosi na testere tj. ispitivace softvera koji
sada igraju vazniju ulogu u razvoju softvera kao izravni rezultat trenda opisanog iznad. Tvrde
kako se dosadasnja uloga testera prosirila na dva nacina. Prvo, odgovornosti ispitivaca
napredovale su iz ,,pronalazenje pogresaka“ (Myers, 1979.) do ,,0siguranja kvalitete* (Hetzel,
1984.) pa do ,,provjere i validacije koda“ (Bentley, 2005.). Drugo, testeri su angazirani ranije i
tijekom cijelog procesa razvoja softvera, sto se pokazalo korisnim za performanse projektnog
tima. Na primjer, Zhang, Hu, Dai i Li (2020.) pronalaze kvantitativne dokaze koji su zapoceli
pokretanje testiranja ranije u razvojnom procesu i tada je izvedba projekta, u smislu troskova i
vremenskog ciklusa, poboljsana bez Zrtvovanja ukupne kvalitete softvera. Ranije uklju¢ivanje
ispitivaca takoder omogucuje timu da prije uo¢i nedostatke u procesu upravljanja razvojnim
softverskim projektima. To pomaze u smanjenju troSkova razvoja jer, pokazalo se kako se
otklanjanjem nedostataka otkrivenih u kasnijim fazama povecavaju troskovi za jedan ili vise

redova veli¢ina (Tyran, 2006).

3.2. Odrednice upravljanja projektima razvoja softvera

Nijedna druga upravljacka aktivnost ne moZe imati viSe koristi od uc¢inkovitog upravljanja
projektima nego razvoj softvera. Praktic¢ki svi napori poduzeti za razvoj softvera u toj kategoriji
smatraju se projektima (Jurison, 1999.). No, upravljanje projektima razvoja softvera susrece se

sa vise izazova i poteskoca od tradicionalnih projekata. Upitno je zasto je samo 32 % softverskih
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projekata bilo uspjeSno u 2009. godini. Preostali projekti su ili propali ili su izazvali
prekoracenje troSkova, prekoracenje rasporeda i nedostatak kvalitete. To znaci da postoji nesto
posebno u softverskim projektima u usporedbi s tradicionalnim projektima. Ta posebnost vidi
se u tome da su softverski projekti nevidljivi, slozeniji, zahtijevaju stalnu nadogradnju,
tehnoloski ovisniji 1 teSko ih je procijeniti. Softverske projekte trebaju provoditi ljudska bica.
Automatsko generiranje koda mogucée je do odredene mjere. Medutim, prednosti softverskih
projekata su fleksibilne, ponovna upotreba komponenti je veca, skalabilna, jednostavna za
izradu sigurnosnih kopija i imaju moguénost proSirivanja koda, na temelju programskog jezika
kojim se koriste. Ovih dana postoje ¢ak i programski jezici i okviri neovisni o platformi, iako
su se neke od softverskih organizacija poput Microsofta, IBM —a, SUN i ORACLE Corporation
zalagale za upravljanje projektima softvera medu kategorijama proizvoda. Organizacije poput
Accenture, Infosys i Tata Consultancy Services (TCS) sazrijele su u sektoru softverskih usluga
(Sudhakar, 2010).

3.2.1. Etape razvoja softverskog projekta

Svaki softverski projekt kreée se i napreduje kroz razliite faze prije nego §to se zatvori. Zivotni
ciklus softvera, stoga predstavlja proces razvoja softvera koji softverska industrija koristi za
projektiranje, razvoj i testiranje visokokvalitetnih softvera. Ono ukljucuje sljedece faze -
pokretanje projekta, planiranje projekta (analiza i skupljanje zahtjeva), dizajn, razvoj, testiranje,
pustanje proizvoda te pracenje i kontrola (odrzavanje) projekta. Ove faze projekta mogu se

vidjeti na slici 3.
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Slika 3 Zivotni ciklus razvoja softvera
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Prva faza zove se faza pokretanje i tijekom nje se priprema povelja projekta. Povelju projekta
moze pripremiti projektni sponzor ili voditelj projekta. U vrijeme pripreme povelje projekta
sponzor identificira voditelja projekta i dodjeljuje mu projekt. Povelja projekta sastoji se od
naziva projekta, opisa, izvedivosti, definiranja voditelja projekta, identifikacija nekih od
dionika, pretpostavki, ogranicenja, troSkova i okvirnog vremena projekta (Sudhakar, 2010).
Takoder, provodi se i analiza elemenata softvera i specificiranje zahtjeva Sto predstavlja
aktivnost identificiranja problema koje je potrebno razrijesiti novim softverom (Cubranic i sur.,
2013.). I1zdavanje povelje projekta oznacava pocetka istog. U osnovi, ovu fazu sa¢injavaju Cetiri
glavna zadatka — priprema povelje projekta, identifikacija i dokumentiranje problematike i
potreba projekta, odabir voditelj projekta te utvrdivanje organizacijske politike relevantne za

izvodenje softverskog projekta (Sudhakar, 2010.).

Druga procesna etapa, planiranje (prikupljanje zahtjeva), odreduje kako ¢e se projekt kretati
naprijed nakon S$to su izvedivost projekta, opis i povelja dovrSeni. Smisao planiranja u
upravljanju softverskim projektima je komunicirati to¢no ono $to ¢e se raditi u projektu
(Luckey, Phillips, 2006.). Tijekom ove faze, voditelj projekta priprema plan projekta te dijeli

projekt na dijelove koristeci strukturu rasélanjivanja poslova (WBS). Nadalje, u ovoj se fazi
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identificiraju aktivnosti, kompletan raspored projekta te prorac¢un troskova za projekt. Voditel]
projekta identificira rizike, vrsi kvalitativnu, kvantitativnu analizu rizika i priprema plan
odgovora na rizik (Sudhakar, 2010). Ova faza najcesce kre¢e s odabirom jedne od sljedecih
formalnih metodologija za upravljanje softverskim projektima: Rolling wave planiranje, Scrum

ili XP koja ¢e dalje odredivati tijek projekta.

U fazi analize ras¢lanjuju se rezultati u povelji projekta na visokoj razini na detaljnije poslovne
zahtjeve. Faza analize takoder je dio projekta gdje se identificira op¢i smjer kojim ¢e se projekt
kretati kroz izradu dokumenata strategije projekta. U mnogim slu¢ajevima prikupljanje zahtjeva

I analiza mogu se provesti istovremeno (www.learntek.org).

U fazi dizajna, specifikacije softverskih zahtjeva (SRS) sada su transformirane u plan
projektiranja sustava, koji sadrzi detaljan i cjelovit skup specifikacija, opéenito poznat kao
,»specifikacija dizajna“. U ovoj fazi pripremaju se dizajn mreze, baze podataka, aplikacije,
sucelja sustava, korisni¢ka sucelja, dizajn sustava i softvera prema spomenutoj specifikaciji
softverskih zahtjeva. Nadalje, tehnicki arhitekti i programeri razvijaju logi¢ki plan sustava Koji

zatim pregledavaju svi dionici (www.learntek.org). Ukratko, u ovom trenutku pozivaju se

zahtjevi iz SRS dokumenta za stvaranje softverske arhitekture cemu slijedi prevodenje dizajna

u izvorni kod.

U fazi razvoja, programeri pocinju kodirati prema zahtjevima i razvijenom dizajnu. Ovo je
vrijeme kada programeri softvera ulaze i implementiraju kod. Razvoj softvera se ¢esto dijeli na
manje zadatke koji se rasporeduju izmedu razli¢itih timova s obzirom na njihove vjestine (Leau

i sur., 2012.). Nakon §to je razvojni tim poc¢eo kodirati, pustaju module.

Potom, u fazi testiranja slijedi testiranje spomenutih modula gdje se otkrivaju potencijalni
problemi i greske, a programerima se dodjeljuju podrucja za testiranje. Testeri upucuju na SRS
dokument kako bi potvrdili da softver odgovara oc¢ekivanjima klijenta. Taj se proces nastavlja

sve dok se softver ne usavrsi (Www.upwork.com). Ova faza se ¢esto preklapa sa fazom razvoja

kako bi se osiguralo da su svi problemi uoceni i rijeSeni na vrijeme (Leau i sur., 2012.). Tu se

stoga, priprema softver za pokretanje i rad u razli¢itim okruZenjima.

Sljedeca faza je faza kontroliranja. Kontroliranje je ustvari osiguravanje da se projekt izvodi u
skladu s planom. Tu se dakle kontroliraju odrednice poput kvalitete, opsega, proracuna,
rasporeda i rizike. Faza izvrSenja i faza kontroliranja ovise jedna o drugoj jer se ustvari odvijaju

istovremeno. Dok tim izraduje softver, voditelj projekta kontrolira njihov rad determinirajuci
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kvalitetu, troskove i ostale ve¢ spomenute ¢imbenike. Ukoliko postoje neke devijacije od plana,

projektni menadzer je obvezan ispraviti iste (Luckey, Phillips 2006.).

Pustanje softvera oznaCava zavrSetak i zatvaranje projekta. Prema Lucky i Phillips (2006.), za
projektne menadzere to ukljucuje provjere financija, finaliziranje dokumentacije te predaju

softvera kupcu za posljednje odobrenje kao i upute korisniku za koristenje.

U konacnici, faza odrzavanja podrazumijeva azuriranje i podrSsku softvera ¢ak i nakon
isporuéenja istog na trziste (ncube.com). Prema Cubrani¢ i sur. (2013.), odrzavanje softvera
predstavlja djelatnost koja podupire operacije sustava u ciljanom okruzju osiguravajuci

potrebna poboljsanja, proSirenja, popravke, izmjene i dr.

3.2.2. Metodologije

Razvijene su brojne metodologije koje stavljaju naglasak na razliCite pristupe prilikom
izvodenja projekta za razvoj softvera. Prema Despi (2014.), metodologije razvoja softvera su
skup pravila i smjernica koji se koriste u procesu istrazivanja, planiranja, projektiranja, razvoju,
testiranja, postavljanja i odrzavanja softverskog proizvoda. Metodologije takoder ukljucuju
temeljne vrijednosti koje podrzavaju projektni tim i alate koji se koristi u planiranju, razvoju i
procesu implementacije. Prema Rehmanu i Hussainu (2007.), metodologije pruzaju strateski
plan razine za upravljanje i kontrolu IT projekta. To je kombinacija medusobno povezanih
procesa koji govore §to treba uciniti za uspjesan projekt. No s druge strane, samo jedna
metodologija razvoja softvera ne moze se primjenjivati na ¢itavom opusu raznovrsnih
projekata. Sve metodologije i nisu primjenjive u svim projektima. 1z tog razloga, projektni
menadzment morao bi prepoznati i utvrditi specifiénu prirodu projekta te prema tome odabrati
najprikladniju razvojnu metodologiju. Analogno tome pojavila se potreba za novim, agilnim
metodologijama i za procesno-orijentiranim metodologijama razvoja softvera (Cubranic¢ i sur.,
2013.).

Metodologije razvoja softvera dijele se u dvije temeljne skupine:

o Heavyweight methodologies tj. teske i poznate kao tradicionalne metodologije razvoja
softvera — sadrze mnogo pravila, nacina postupanja i dokumentacije, a traze vrijeme i
disciplinu za ispravno slijedenje. Usprkos tome, jednostavne su za razumijeti i provesti.
S teskim metodologijama projektni menadzer moze lako izvesti pracenje, vrednovanje
1 izvjeStavanje. Takve metodologije su pogodne za projekte gdje se zahtjevi rijetko
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mijenjaju i gdje sloZenost projekta dozvoljava detaljno planiranje (Despa, 2014.). Kao
najpoznatije teSke metodologije isti¢u se Waterfall (Vodopad) i Spiral Model (Spiralni
model) (Khan, Qurashi, Khan, 2011.).

o Lightweight methodologies tj. lagane i poznate kao agilne metodologije razvoja softvera
(1ako ukljucuju i ostale metode van agilnog upravljanja projektima) — obi¢no sadrze tek
nekolicinu pravila i nacina postupanja koji se lagano slijede. Lagane razvojne
metodologije prihvacaju prakse koje programerima omoguéuju brzu i uéinkovitiju
izradu rjeSenja, uz bolji odaziv na promjene u poslovnim zahtjevima. Svoj fokus
uglavnom bazira na razvoju, temeljenom na kratkim zivotnim ciklusima (isporuka
softvera u vise uzastopnih iteracija), ukljucuje kupca, tezi jednostavnosti te cijeni ljude
(Khan, Qurashi, Khan, 2011.). Nekima od najpoznatijih laganih metodologija smatraju
se Scrum, XP, RAD, Prototyping i Lean.

S obzirom na dinami¢no okruzenje u kojem se Hrvatska IT i ICT industrija nalazi i za potrebe
ovoga rada, razjasnit ¢e se koja metodologija donosi najveé¢u prednost u kojem kontekstu
razvoja softvera. To ¢e se opisati uz pomo¢ Cynefin matrice. To je okvir koji ocrtava pet
situacijskih domena koje su definirane uzro¢no-posljedi¢nim odnosima i pomaze voditeljima
projekta da shvate kako je svaka situacija drugacija i zahtjeva jedinstven pristup donosenju

odluka (www.mindtools.com). Slika 4 prikazuje spomenuti okvir.

Slika 4 Cynefin okvir
KOMPLEKSNA DOMEMNA
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NEOBICNO NAJBOLIA PRAKSA

Izvor: O’Connor, Lepmets, (2015.)

U jednostavnoj domeni, uzorak i odnosi napora postoje, predvidljivi su, ponovljivi, sami po

sebi razumljivi i mogu se odrediti unaprijed. Model odlu¢ivanja temelji se na jedinstvenoj
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najboljoj praksi i najprikladniji put akcije je osjetiti — kategorizirati — odgovoriti: komunikacija
nije prisutna, samo se informacije emitiraju, a mreza odnosa nije bitna (Pirozzi, 2018.). Stoga,
pretpostavka je kako je Vodopadni model prikladan izbor, gdje je fiksni proces razvoja softvera
popracen definiranim uzastopnim koracima, bez inkrementalne isporuke, i moguce niske razine

iteracije ili zahtjeva za promjenu (O’Connor, Lepmets, 2015.).

Turbulencija i nedostatak bilo kakve poveznice izmedu uzroka i posljedice karakteriziraju
domenu kaosa. U nedostatku bilo kakvog pravog odgovora model odlu¢ivanja mora biti da se
prvo djeluje, a zatim osjeti i odgovori kao, na primjer, u kriznom upravljanju (Childs, McLeod,
2013.). S obzirom na visoke razine rizika koje su povezane s novim praksama, prikladnim se
smatra Spiralni model zbog svog pristupa rizi¢nijim zivotnim ciklusima (O’Connor, Lepmets
2015.).

Tre¢a domena nalazi se u srediStu okvira i zove se domena poremecaja. Ova se kategorija odnosi
na situacije u kojima se ne zna koji od ostalih domena primijeniti. Ovo moze biti jako tesko
mjesto jer se ne zna kako ,,0sjetiti* situaciju. U ovoj domeni ljudi djeluju na temelju nacina
gaSenja pozara, tj. karakteristi¢no je ponasanje u skladu s osobnim preferencijama i konstantno
ispravljanje situacije. Pristup se svodi na razbijanje situacije na manje probleme i zatim

primjenjivanje istih u jednu od ¢etiri domene (txm.com).

U kompliciranoj domeni postoji logi¢an odnos izmedu uzroka i posljedice, ali to nije samo po
sebi razumljivo i stoga zahtijeva stru¢nost. Analiticka metoda je potrebna za rjeSavanje
problema ili se za isto poziva stru¢njak. Stoga je model odlu¢ivanja osjetiti — analizirati -
reagirati. Ovo je domena ,,dobre prakse* (Puik, Ceglarek, 2015.). Takoder, smatra se podrucjem
gdje bi ljudi i tim trebali biti u fokus, a ne odredeni proces. Stoga se oshaZivanje tima moze
smatrati veCom vaznosti i prema tome agilna metoda s jakim naglaskom na osnazivanju i

vlasni$tvu tima smatra se prikladnom za ovu domenu (O’Connor, Lepmets, 2015.).

Kompleksna domena je podrucje ,,nepoznatih znanja“, $to znaci da postoji svjesnost o slabo
shvacenim relevantnim aspektima povezanim s problemom i da je jako malo informacije o
samom problemu dostupno (Fierro i1 sur., 2018.). Ovaj model stoga razvija ,,sonde“ za
otkrivanje pojavnih obrazaca (istinski angazman vjeStog tima omogucéava brzo odredivanje
prioritetnih podrucja i shodno tome radnji). Takoder prema French (2013.), uzrok i posljedica
u ovoj domeni mogu ¢esto su utvrdeni nakon dogadaja. S obzirom da projekt proizlazi iz
interakcije agenata potrebno je procjenom relevantnih informacija ,,0sjetiti koje su korisne

inicijative kako bi se ,,odgovorilo® pojacavajuéi ih i osiguravajuci ih (Van Beurden i sur.,
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2011.). Nadalje, ovu domenu karakterizira sinergija ljudi, iteracije, otvorenost i inovativnost u
rjeSavanju problema i internalizacija cilja u donoSenju odluka, koje procesni modeli ne
pokrivaju. Stoga primjetno je kako bi agilne metode poput Scrum okvira bile prikladan izbor,

tj. najbolje rjeSenje za kompleksne domene (O’Connor, Lepmets, 2015.).

Sve metodologije nastoje svojim metodama pokriti Sto viSe faza u razvoju softvera. Neovisno
0 metodologiji koja se implementira, osnovni motiv svake je razviti kvalitetan softver uz
minimalne troSkove. Njihov znacaj je izuzetan jer uspjeSno selektirana i upotrjebljena
metodologija indicira kvalitetu projekta, i u konacnici samog softvera. S obzirom na pojasnjenje
priloZzene matrice, uo€ljivo je kako je Scrum okvir za agilno upravljanje projektima pravo
rjeSenje prilikom odabira metodologije za razvoj softvera i to prvenstveno zbog izazovnosti i

kompleksnosti okruzenja koje ga karakterizira.

3.3. Pregled klju¢nih izazova upravljanja projektima razvoja softvera

Softverska industrija je vrlo sloZena i zahtijeva zaposlenike sa specifi¢nim vjestinama, kao i
potrebnu stru¢nost u razvoju softvera. Identificiranje relevantnih ljudi s odgovaraju¢om
razinom znanja za razvojne projekte nije lak zadatak. Industrija softvera takoder predstavlja
jednu od industrija koje se nevjerojatnom brzinom razvijaju, stvarajuci okruZenje u kojemu
poduzeca mogu propasti onoliko brzo koliko su zapocela, zbog domaée i medunarodne
konkurencije. Vlasnici, rukovoditelji, srednji menadzment i svi drugi zaposlenici koji rade u
ovom podrucju stalno su pod pritiskom da budu u toku, a stru¢njaci za upravljanje projektima
pod jos su veéim pritiskom da osiguraju uspjesno izvrsavanje projekata. Nadalje, nije dovoljno
znati samo o upravljanju projektima. Voditelji projekata takoder moraju drzati korak s ovom
industrijom koja se brzo razvija kako bi predvidjeli mogu¢i rizik, kvalitetu, integraciju,
financijske i1 druge ¢imbenike koji mogu ometati Sanse za uspjeSan projekt. Ti se ¢imbenici
mogu primijeniti na mnoge industrije, ali zbog brzine kojom se tehnologija mijenja, a
konkurencija povecava pritisak da se projekti isporuce na vrijeme, u skladu s proracunom, te s
oc¢ekivanim standardima kvalitete, upravljanje projektima u softverskoj industriji ¢ini izrazito
teSkim zadatkom. Slijede klju¢ni izazovi upravljanja projektima razvoja softvera biti ce

rasporedeni u tri skupine radi vece preglednosti.
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3.3.1. Izazovi vezani uz korisnika

Ukljucenost korisnika u proces razvoja softvera je vrlo vazan aspekt za uspjeh projekta. Brojne
metodologije navode da bi kupac trebao biti dio razvojnog procesa od analize i dizajna pa sve
do implementacije i odrzavanja. Medutim, prema Cho (2010.), otkriveno je kako programeri
imaju poteskoce u radu s klijentima na softverskim projektima. Voditelj projekta istaknuo je
nedovoljnu ukljuc¢enost korisnika tj. njihovu ne prisutnost sve do okoncanja projekta. Osim toga
primijeceno je kako su korisnici ¢esto zauzeti 1 okupirani drugim poslovima i nemaju vremena
razgovarati s programerima cijeli dan. To u konacnici smanjuje komunikaciju s korisnikom od
jednom tjedno do samo dva puta po Sprintu. Kao sljede¢i ve¢i izazov izdvojeno je
nedodjeljivanje programerima specifikacijske dokumentacije, to znai produziti vrijeme
projekta dodatno za izradu istih i prenesena odgovornost o specifikacijama na programere.
Nadalje, uoc¢eno je kako, veéinu vremena, kupci ne znaju $to zaista zele u svom buduc¢em
sustavu i to postaje prepreka za ukljucivanje korisnika u proces razvoja projekta. Prema Cho
(2010.), pokazalo se kako kupci misle da imaju jasnu ideju o softveru ali ¢esto se ispostavi da
nemaju, da daju manjak informacija §to se u konacnici moZe svesti na nejasne zahtjeve
korisnika. To stavlja izazov na programere da shvate Sto to to¢no korisnici traze jer inace
nemaju dovoljno informacija za daljnji rad. Osim toga, Han i Huang (2007.) prepoznali su jo$
nekolicinu izazova vezanih za korisnike prilikom upravljanja projektima za razvoj softvera. To
su sljede¢i — korisnici Cesto znaju biti otporni na promjene, pojavljivanje sukoba medu
korisnicima, pojedini korisnici imaju negativne stavove prema projektu i manjak predanosti

projektu.

3.3.2. Izazovi proizasli iz sloZenosti projekta

Softverski projekti jedni su od najsloZenijih pothvata danasnjice. Povecana slozenost dovela je
do velikog broja neuspjeha softverskih projekata u smislu vremena, kvalitete, troskova itd.
Glavni razlog povecane slozenosti je to Sto sve dok razvoj softverskog projekta ne zavrsi,
softver ostaje nevidljiv, a sve $to je nevidljivo, time je teSko upravljati i kontrolirati. 1zuzev
toga, slozenost projekta determinira vise ¢imbenika, a svi oni u konacnici predstavljaju izazov
za upravljanje projektima za razvoj softvera. Prva determinanta ocituje se u slozenosti
upravljanja vremenom. Dakako to ukljucuje procjenu trajanja projekta kao i izradu rasporeda
za razli¢ite aktivnosti i pravovremeni zavrSetak projekta. Ukoliko je projekt od velike
sloZenosti, ¢esto ¢e do¢i do zaostajanja, Sto mijenja raspored projekta i podrazumijeva kasnu

isporuku softvera (www.geeksforgeeks.org). Nadalje, u velikim i slozenim projektima Cesto

29


http://www.geeksforgeeks.org/

dolazi i do izazova vezanih uz troskove projekta. Procjena ukupnih troSkova projekta izrazito
je zahtjevan zadatak, a kod takvih projekata nije malo vjerojatno da ¢e se dogoditi neoc¢ekivano
prosirenje opsega Sto ¢e voditi ka prekoracenju budzeta i u vecini slu¢ajeva neuspjehom cijelog

projekta (www.geeksforgeeks.org). Kao posljednji ¢imbenik koji ¢ini softverske projekte

teSkima za upravljanje vezan je uz tehnologiju. U softverskim projektima, tehnologija je klju¢ni
atribut, no u situacijama kada su projekti nepredvidivi i sloZeni ¢esto se zna dogoditi nesto od
sljede¢eg — projekt ukljucuje novu tehnologiju, postoji visoka razina kompleksnosti odredene
tehnoloske opreme i ne moze bilo tko sa njome rukovoditi, tehnologija je zastarjela ili ,,nezrela*

te koriStenje tehnologije koja nije bila kori$tena u dosadasnjim projektima (Han, Huang, 2007.).

3.3.3. Izazovi vezani uz tim

Kako u klasi¢nim, tako i u projektima za razvoj softvera neizbjezan je pojam meduljudskog
sukoba. Nekoliko ¢imbenika doprinosi takvim sukobima poput rada pod visokim pritiskom
performansi, razli¢itog razmisljanja, razlika u poslovima te razli¢ite kulture zaposlenika. Ako
se njima ne kontrolira i u¢inkovito upravlja, ti bi sukobi mogli negativho utjecati na
produktivnost i na taj na¢in ometati cjelokupni projekt. Stoga, nedostatak osoblja isti¢e se kao
prvi izazov iz ove domene koja moze negativno utjecati na upravljanje projektom. Potreban je
odgovarajuc¢i broj ljudi s valjanim iskustvom i znanjem u adekvatnim podru¢jima (Boehm,
2006.). To upucuje na sljedeci problem, a to je neadekvatno osposobljen tim za razvoj softvera.
Takvo neSto moze upucivati ili na neiskustvo pojedinih ¢lanova ili na nedostatak pruZene
specijalizacije za usvajanje potrebnih vjeStina koje zahtijevaju ovakvi projekti (Han, Huang,
2007.). Pored navedenog, poznato je da je neucinkovita komunikacija korijen vecine gresaka u
softverskim projektima. Nastavno na to, programeri softvera Cesto se bore s pronalaskom
smislenih izraza, jezika, alata i artefakata kako bi uspjeli u komunikaciji s ostalim ¢lanovima
tima (Dey i sur., 2016.). Takav problem, tj. manjak komunikacije izmedu timova, mogao bi
uzrokovati probleme poput dupliciranog posla ili neprimitka informacija krucijalnih za razvoj
projekta (Cho, 2007.). Takoder, prevelika samouvjerenost ili manjak znanja kod projektnih
menadzera u timu jedan je od znacajnih izazova u ovakvim projektima. Drugim rije¢ima, mnogi
softverski projekti propadaju jer projektni menadzeri uglavnom planiraju na temelju svog
iskustva gdje nedostaju znanstvene metode koje bi ih podrzale. (Huynh, Nguyen, 2020.). Osim
toga, u danasSnjici Cesta je pojava rada u virtualnim timovima koji takoder rezultiraju posebnim
setovima problema za softverske projekte. Novi set izazova s kojima se tim susrece u takvim

okolnostima najceS¢e su manjak spoznaje o tome Sto druge kolege rade i pad koncentracije
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prilikom ,,brainstorminga®. Uocilo se kako su virtualni timovi na taj nacin rada smanjili
produktivnost zaposlenika pretezito zbog promjena u pogledu manjka drustveni aktivnosti,
nedostatka razgovora ne vezanih uz posao, prije i nakon posla, drugim rije¢ima zbog manjka

van poslovnog povezivanja tima (Miller i sur., 2021.).

Pored ovih glavnih izazova koji utjecu na upravljanje projektima razvoja softvera vazni
spomena su takoder neki izazovi vezani uz organizacijsku okolinu poput promjene
menadzmenta za vrijeme izvodenja projekta, restrukturiranje organizacije, nestabilna
organizacijska okolina ili pak negativni utjecaj korporativnih politika na projekt (Han, Huang,
2007.). Naravno neizostavno je za spomenuti potencijalne izazove koji se mogu pojaviti
direktno iz procesa kreiranja softvera kao §to su neispravna integracija modula, greske sucelja,
losa izrada prototipa softvera, pogresni scenariji i manjkavosti koda (Kilibarda i sur., 2016.).
Takoder, pokazalo se da izazovi prilikom testiranja softvera ¢esto dovode do loSe kvalitete
specifikacija testnih slucajeva, a time i negativno utjeCu na vrijeme, troSkove i vjerojatnost
otkrivanja nedostataka (Juhnke i sur., 2020.). Primjetni su i izazovi trenutne pandemije zbog
koje nastaju direktne implikacije na dizajn, razvoj i samu upotrebu tehnologija za razvoj
softvera (He, Zhang, Li, 2020.). Svi ovi izazovi zahtijevaju adekvatni nadzor i pravovremeno

rjeSavanje kako bi upravljanje projektima razvoja softvera moglo pro¢i bez vecih poteskoca.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANIJE IZAZOVA UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA RAZVOJA SOFTVERA PRIMJIENOM SCRUM
OKVIRA

Kako bi se opisani teorijski okvir ovoga rada povezao s poslovnom praksom i kako bi se
ostvarili postavljeni ciljevi, provedeno je empirijsko istrazivanje putem ankete, istrazujuci
izazove s kojima se susrecu poduzecéa koja se bave softverskim projektima prilikom koristenja
Scrum okvira. Vise informacija o anketi i njezinoj analizi izneseno je u naslovu Rezultati

istrazivanja.

4.1. Metoda istrazivanja

Za istrazivanje se koristila Grounded theory approach tj. utemeljena teorija koja se bavi
generiranjem teorije i bazirana je na podacima koji su sustavno prikupljeni i analizirani
(kvalitativno istrazivanje). Drugim rije¢ima, ovaj rad ukljuéuje izgradnju hipoteza i teorija kroz
prikupljanje i analizu podataka. Stoga, kako bi se istrazili izazovi, inicijalno je bilo potrebno
ispitati primjenjivost Scrum okvira u IT i ICT poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. Nakon
telefonskih poziva i mailova upuéenih u 120 poduzeca, uzorak poduzeca koji koriste Scrum
okvir suzio se na 28 poduzeca. Nadalje, temeljem vrlo intenzivnog sekundarnog istrazivanja
sastavljena je anketa. Ista je napravljena u Google obrascu i proslijedena elektronskim putem u
spomenutih 28 poduzec¢a. Vecina poduzeéa anketu je ispunila jedanput, dok je nekolicina
poduzeca ispunila vise puta (osobe drugacijih uloga su ispunjavale anketu — Scrum Master,
tester, developer, Vlasnik proizvoda i sl.). Zbog takvog pristupa iz ankete je dobiveno 40

odgovora.

U prvom dijelu ankete, cilj je bio sakupiti opc¢e informacije o poduzec¢ima kako bi se dobio bolji
uvid o tome tko, tj. kakve organizacije sainjavaju bazen ispitanika. To je ukljucivalo od
ispitanika da odaberu opciju koja opisuje veli¢inu njihovog poduzeca, definiraju koliko dugo u
svome poslovanju primjenjuju Scrum okvir prilikom upravljanja projektima i primjenjuju li
ga u potpunosti ili samo dijelove te da definiraju ili odaberu opciju koja opisuje njihovu ulogu

u timu.

Drugi dio ankete bio je usmjeren na potencijalne izazove sa kojima su se poduzeca susretala

prilikom koriStenja Scrum okvira za agilno upravljanje projektima. Za pocetak se od
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ispitanika zahtijevalo da od 39 ponudenih izazova oznace sve s kojima su se do sada susretali.
Nadalje, od ispitanika se zatrazilo da opisnim odgovorom poblize objasne izazove sa kojima
su se susretali i da razloze zbog ¢ega do njih dolazi. Kao posljednje pitanje, ispitanicima se
ponudilo da navedu dodatne izazove koji su mozda bili prevideni od strane autorice i da ih

ukratko objasne ukoliko isti postoje.

4.2. Rezultati istraZivanja

U ovom dijelu poglavlja slijedi analiza dobivenih rezultata istrazivanja. Analiza odgovora ¢e se

obradivati kroz objaSnjavanje svakog pitanja pojedina¢no i potom njegovih odgovora.

Za pocetak, od ispitanika se zatrazilo da odaberu opciju koja opisuje veli¢inu njihovog

poduzeca. Opcije koje su se nudile bile su:

o Mikropoduzece (<10 zaposlenih)

o Malo poduzece (10 — 49 zaposlenih)

o Srednje poduzece (50 — 249 zaposlenih)
o Veliko poduzece (>250 zaposlenih)

Podaci su pokazali kako je na anketi sudjelovalo samo jedno mikro poduzeée (2.5 %), dok malo
poduzece ¢ini 10 %, srednje 52.5 % i u konacnici veliko 35 %. Veli¢ina poduzeéa relevantan je
¢imbenik jer je zanimljivo promatrati s koliko istih izazova se ustvari susre¢u poduzecéa usprkos

razli¢itoj veli¢ini. Spomenuto je vidljivo naslici 5.
Slika 5 Rezultati ankete — grafikon prikaza veli¢ine poduzeéa
40 odgovora

@ WMikro poduzece (= 10 zaposlenih)

@ Malo poduzede (10 - 49 zaposkenih)
Srednje poduzece (50 - 249 zaposlenih)

@ \eliko poduzece (= 250 zaposlenin)

Izvor: djelo autorice rada prema rezultatima primarnog istraZivanja
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Nadalje, ispitivanjem koliko se dugo primjenjuje Scrum unutar odabranih poduze¢a dobiveni
su rezultati prikazani tablicom 1. Tablica prikazuje kako je prosjecan broj godina primjenjivosti
Scrum okvira unutar razli¢itih poduzeéa Cetiri godine, dok ga najkrace koristi jedna organizacija
u duzini od tri mjeseca, a najvec¢i period je 12 godina. Istrazivanjem se pokazalo kako se
pojedini isti izazovi pojavljuju u organizacijama koje su nove u primjenjivanju Scrum okvira
ali i kod onih kojima je Scrum ve¢ dugo godina u praksi koristenja. To¢nije, to Su izazovi poput

ograni¢enog znanja o domeni od strane Scrum tima, nejasne obveze te nedostatak Scrum obuke.

Tablica 1 Rezultati ankete — prikaz duzine koristenja Scrum okvira

Duzina koristenja Broj odgovora
3 mjeseca 1
4 mjeseca
9 mjeseci
10 mjeseci
1 godina
1 godina i 1 mjesec
1.5 godina
2 godine
3 godine
4 godine
4 godine i 3 mjeseca
5 godina
6 godina
6 godina i 9 mjeseci
7 godina
8 godina
9 godina
10 godina
12 godina
Izvor: djelo autorice rada prema rezultatima primarnog istraZivanja

RIR|R|R|IR|RPR|IW|O|R|O|D|DON|R|R|R|R|k

Nadalje od ispitanika se zatrazilo da odaberu i pojasne koriste li Scrum u potpunosti ili samo
pojedine dijelove. Pokazalo se kako ¢ak 40 % ispitanih poduzeca ne koristi u potpunosti Scrum
okvir. Ostalih 60 % je reklo kako koristi Scrum u potpunosti prilikom upravljanja softverskim
projektima unutar svoga poduzeca. Ti podaci vidljivi su na slici 6. Nadalje, slijede odgovori
ispitanika o tome koje dijelove koriste i isto tako i obrazlozenja zasto koriste samo pojedine

dijelove Scrum okvira.
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Slika 6 Rezultati ankete — grafikon prikaza koristenja Scrum okvira

40 odgovora

@ Da, koristimo Scrum u potpunosti
® Ne, koristimo samo dijelove Scruma

Izvor: djelo autorice rada prema rezultatima primarnog istrazivanja

Istrazivanjem je otkriveno da neka poduzeca koriste samo Daily Scrum, planiranje sprinta, user
Story, backlogs dok drugi pak samo planiranje, Daily Scrum, retrospektive te Backlog kao
komunikaciju —razvoj i odredivanje prioriteta. Klasi¢no granuliranje i sprintove samo za velike
projekte. Takoder, znacajan dio odgovora biljezi da poduzeca Cesto prilagadaju Scrum okvir
prilikom upravljanja projektima prema svojim ili korisnikovim potrebama. Neki od objasnjenja

su sljedeci:

,, Prilagodili smo svojim okvirima i potrebama. Retrospektiva i Sprint review nisu obavezni

nakon svakog sprinta, te duljina sprinta nije uvijek identicna.

,, Koristimo uloge, artefakte, skoro sve ceremonije. Nesto smo prilagodili sebi (npr. ponekad
product increment ne mora biti gotov unutar jednog sprinta ako tako na planiranju dogovorimo
isl)“

., Koristiti Scrum u potpunosti uzima vise vremena za administraciju za koji jednostavno

nemamo ljudi da se bave s tim.

., Koristimo Scrum ceremonije (daily standup, Sprint planing, Sprint review). Nije uvijek
primjenjivo u praksi koristiti Scrum u potpunosti, pogotovo kada je scope i timeline jasno

definiran.

., Scrum u potpunosti moze biti uveden samo ako je cijela organizacija tako postavljena interno,
ali i ako su klijenti spremni na takav rad. Jos uvijek, u najvecem postotku klijenti ocekuju
waterfall isporuke i planiranje. U pravilu se koristi neki hibridni Scrum u kojem se uzima

maksimalan broj elemenata: uobicajeno je to daily standup (to imaju i oni timovi koji nista
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drugo ne rade po Scrumu), ostale ceremonije (grooming, planing..). Ovdje pokusavamo i User
storye pisati po pravilima (As a user... | want..so that..). Ono gdje je Scrum najteze uvesti su
iterativne isporuke i tu se i dalje uglavnom koristi fiksni opseg koji se zna n mjeseci unaprijed

i samo se po fazama slaze. “

Prema priloZenim objasnjenjima vidljivo je kako brojna poduzeca uspijevaju isporuciti dobar
softver ne koriste¢i Scrum okvir u potpunosti. Primjetno je kako mnogi smatraju, ne samo da
nisu ni potrebni svi dijelovi za uspjesan projekt, nego da negdje jednostavno nisu ni moguci.
Prilagodavanje okvira prema svojim potrebama pojedinim organizacijama ubrzava proces,
uklanjajuc¢i odredenu administraciju kao i sastanke nakon sprinteva kako bi dobili na vremenu.
Takoder, fiksni opseg i fiksni vremenski okvir se tesko uvodi i prati te Stvara ponajveée izazove
u primjeni Scrum okvira pa ga pojedina poduzeéa izmjene prema potrebi ili jednostavno ne
implementiraju kako bi lakse provodili projekt. Osim toga, Cesto Zelje, potrebe i neznanje
klijenata tjeraju poduzeca da mijenjaju rad u Scrum-u, koriste¢i kombinirane pristupe koji su
njima vise poznati unato¢ dobroj funkcionalnosti potpunog Scrum okvira za agilno upravljanje

projektima.

Potom, ispitanici su bili upitani da od ponudenih odgovora odaberu koji opisuje njihovu ulogu
u projektnom timu. Takoder, nudila im se opcija da dopiSu svoju ulogu ukoliko ista nije
navedena u popisu. Uloge koje su se nudile su Scrum Master, developer, analiticar, Product
Owner (Vlasnik proizvoda), tester, konzultant i projektni menadzer. Kao nadopisane uloge
pojavile su se Stakeholder (uz navedeno da ispitanik nije direktno ¢lan projektnog tima, ali je
dio menadzmenta koji je odgovoran za metodu po kojoj rade i isporucuju vrijednost klijentima),
voditelj razvoja, voditelj inzenjeringa te kombinirane uloge ve¢ navedenih pozicija. To je u

postotcima prikazano na slici 7.

Slika 7 Rezultati ankete — grafikon prikaza uloga u projektnom timu

40 odgovora

@ Scrum Master

@ Developer
Analitiéar
/ @ FProduct Owner (Vlasnik proizvoda)
@ Tester

@ Konzultant
@ Frojekini menadzer
& Stakeholder {nisam direktno élan tima,...

12Y

Izvor: djelo autorice rada prema rezultatima primarnog istraZivanja
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Vidljivo je kako je najveci postotak odgovora doSao od projektnih menadzera koji ¢ine ¢ak 27.5
%. Sljedeci po redu je Scrum Master s 22.5 %, zatim Product Owner s 15 %, pa developer sa
7.5 %. Ulogu konzultanta odabrale su dvije osobe, dok su ostale uloge odabrane po jedanput.
Uloge ispitanika relevantne su u ovome istrazivanju jer ¢e se pojedini izazovi iz ankete

promatrati kroz njihove odgovore.

Sljedece, u anketi je bilo navedeno 39 izazova sa kojima su se poduzeéa mogla susretati
prilikom koristenja Scrum okvira za agilno upravljanje softverskim projektima. 1zazovi koji su
bili ponudeni idu redom ovako: Zahtjevi klijenta se precesto mijenjaju; Product Owner (Vlasnik
proizvoda) nije dovoljno prisutan / dostupan; Manjak komunikacije; Ljudi koji pisu kod ne
suraduju dovoljno s ljudima koji ga testiraju; Nedostatak Scrum obuke; Ograni¢eno znanje o
domeni od strane Scrum tima; Lose planiranje projekta; Manjak vremena ili neodgovarajuca
raspodjela vremena; Nejasne obveze; Neadekvatna radna okolina (problem privatnih ureda ili
otvorenog prostora); Nedostatak tj. neodrzavanje retrospektivnih sastanaka nakon svakog
sprinta; Prekoracenje budZeta; Nedostatak resursa; Nedostatak detaljne dokumentacije;
Kompleksnost projekta; U Scrum-u ne postoji plan ili strategija za rjeSavanje rizika; Zastarjela
tehnologija; Visoka razina kompleksnosti odredene tehnoloske opreme sa kojom ne moze
svatko rukovoditi; Nedostatak jasnoce u Daily Scrum-u; Daily Scrum sastanci oduzimaju
previSe vremena; Nedovoljno dobra priprema Product Backloga — ,nespreman® Product
Backlog; 1zazovi oko dodjeljivanja prioriteta PBI-evima (Product Backlog Items); Testiranje
nije dovrSeno do kraja sprinta; Provodenje sprintova kao ,,mini-waterfalls*; Neki Scrum timovi
rade na sprintu razli¢ite duljine od drugih; Sprintovi su prekratki da bi pruzili smislene znacajke;
Obi¢no ima nekoliko nepotpunih ,,storya“ na kraju sprinta; Previse ,,story-a“ pocinje prerano;
Nemoguénost pisanja malih ,storya®; Kriteriji prihvacanja nisu dobro poznati za mnoge
,»storye®; KoriStenje ,,storya“ prekida kontinuitet; Neispravna integracija modula; Greske
sucelja, Pogresni scenariji, Manjkavosti koda, Pojavljivanje mnogo ,,bugova®, 1zazovi kod
upravljanja opsegom; predugacki razvojni ciklusi te u konacnici Prototip se ne moze isporuciti.

Rezultati su prikazani u tablici 2.
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Tablica 2 Rezultati ankete — tablica prikaza izazova

POSTOTAK
ODGOVORA

1ZAZOV

Zahtjevi klijenta se precesto mijenjaju 45%
Product Owner (Vlasnik proizvoda) nije dovoljno prisutan /

dostupan 47,50%
Manjak komunikacije 40%
Ljudi koji piSu kod ne suraduju dovoljno s ljudima koji ga testiraju 27,50%
Nedostatak Scrum obuke 45,00%
Ogranic¢eno znanje o domeni od strane Scrum tima 27,50%
Lose planiranje projekta 30,00%
Manjak vremena ili neodgovarajuca raspodjela vremena 55,00%
Nejasne obveze 30,00%
Neadekvatna radna okolina (problem privatnih ureda ili otvorenog

prostora) 5,00%
Nedostatak tj. neodrzavanje retrospektivnih sastanaka nakon

svakog sprinta 15,00%
Prekoracenje budzeta 17,50%
Nedostatak resursa 47,50%
Nedostatak detaljne dokumentacije 27,50%
Kompleksnost projekta 37,50%
U Scrum-u ne postoji plan ili strategija za rjeSavanje rizika 5,00%
Zastarjela tehnologija 2,50%
Visoka razina kompleksnosti odredene tehnoloske opreme sa

kojom ne moZe svatko rukovoditi 2,50%
Nedostatak jasnoc¢e u Daily Scrum-u 5,00%
Daily Scrum sastanci oduzimaju previSe vremena 12,50%
Nedovoljno dobra priprema Product Backloga - "nespreman”

Product Backlog 50,00%
Izazovi oko dodjeljivanja prioriteta PBI-evima (Product Backlog

Items) 27,50%
Testiranje nije dovrSeno do kraja sprinta 32,50%
Provodenje sprintova kao "mini-waterfalls 30,00%
Neki Scrum timovi rade na sprintu razli¢ite duljine od drugih 2,50%
Sprintovi su prekratki da bi pruzili smislene znacajke 12,50%
Obic¢no ima nekoliko nepotpunih "storya™ na kraju sprinta 40,00%
Previse "story-a" pocinje prerano 5,00%
Nemogu¢énost pisanja malih storya 17,50%
Kriteriji prihvac¢anja nisu dobro poznati za mnoge "storye" 12,50%
Koristenje "storya" prekida kontinuitet 0,00%
Neispravna integracija modula 5,00%
Greske sucelja 7,50%
Pogresni scenariji 7,50%
Manjkavosti koda 17,50%
Pojavljivanje mnogo ,,bugova“ 35,00%
Izazovi kod upravljanja opsegom 27,50%
Predugacki razvojni ciklusi te u konacnici 10,00%
Prototip se ne mozZe isporuciti 25,00%

Izvor: djelo autorice rada prema rezultatima primarnog istraZivanja
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Primjetno je kako je izazov s najve¢im brojem glasova manjak vremena ili neodgovarajuca
raspodjela vremena i on ¢ini ¢ak 55 % ispitanih. Prema dobivenim odgovorima iznenadujuce
je kako je taj izazov Cest pokretac brojnih drugih problema prilikom razvoja softvera, ali ujedno

i ono ocekivano, da je ustvari rezultat drugih izazova:

,, U trenutnom timu glavni izazovi nastaju radi manjka vremena u planiranju i organizaciji
razvoja, stihijski se pokrenuo razvoj proizvoda i sad cijeli tim (ukljucivsi mene kao PO) jurimo
da nesto stignemo. Osim toga, tim je prevelik (15ljudi) i nisu upoznati sa SCRUM-om (znaju

neke osnove, tipa kako se story pise - format ) zbog cega takoder gubimo na vremenu.

., Glavni problem je nedostatak vremena, odnosno raspolozivost ljudi da rade na projektu. Kad
se to spoji s kompleksnoscu projekta imamo problem koji pokusavamo rijesiti forsiranjem. Tad

se javlja nespreman backlog, nedovoljna komunikacija, tehnicki dugovi itd.

., Ljudi dolaze ne pripremljeni na sastanke, pa trosimo previse vremena na objasnjavanje neke

‘

teme o kojoj su mogli procitati iz dokumentacije.

1z prilozenih komentara jasno je vidljivo kako se razli¢ita poduzeca susrecu sa istim problemom
poradi drugacijih razloga. Ishod neadekvatnog upravljanja vremenom prilikom upravljanja
softverskim projektima donosi kobne rezultate, a to je u konacnici ¢injenica da se prototip ne
moze isporuciti. Zanimljiv je podatak iz ankete kako se od 22 ispitanika koji su oznac¢ili manjak
vremena ili neodgovarajuca raspodjela vremena, njih samo 10 izjasnilo kako se susrecu i sa
izazovom da ne mogu isporuditi prototip na vrijeme. Moze se pretpostaviti dakle, kako
poduzeca usprkos manjku vremenu uspijevaju zavrsiti na vrijeme, forsiraju¢i rad i radeéi
ubrzano §to na kraju vrlo vjerojatno dovodi do isporucivanja proizvoda znacajno slabije

kvalitete.

Kako je ve¢ videno i u prethodnim objasnjenjima, jedan od ¢estih skupina izazova sa kojima se
organizacije susrecu su oni vezani direktno uz podru¢je Scruma, drugim rije¢ima, Ograni¢eno
znanje o domeni od strane Scrum tima (27.5 %) i nedostatak Scrum obuke (45 %). Kako bi
Scrum okvir uopée mogao funkcionirati primijenjen na neki projekt, vazno je da ga osobe u
timu znaju implementirati i onda njime upravljati. Cesto zbog bas tih izazova se poduzeéa
susrecu sa raznim drugim izazovima i problemima u softveru jer rade greske koje bi izbjegli da

su pravilno obuc¢eni o Scrum okviru za upravljanje projektima razvoja softvera:

,,Po mom misljenju, 99 % problema (izazova) proizlazi iz nepoznavanja Scruma i njegovim

krivim koristenjem. Scrum nisu samo ceremonije i role, nego “mindset” ,,
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,,Osnovni problem iz kojeg proizlaze svi ostali izazovi je - nepoznavanje osnova Scrum-a. Svi
ga prilagodavaju sebi kako im pase i onda to vise nije Scrum nego hibrid i onda dolazi do
problema.

,, Product Owneri nisu dovoljno educirani za svoju ulogu i nemaju potrebnu podrsku od strane

kompanije.

,,Premalo Scrum obuke tj. certificiranih Scrum Mastera zbog nedostatka vremena za pripremu

i polaganje certifikata “

,, Cesto se na projekt stavijaju ljudi koji nemaju odgovarajuce znanje te je potrebno mentorstvo

koje oduzima vrijeme te je potrebno vise vremena da se odrade dnevni zadaci “

«

,, U pocetku nam je glavni izazov bio nerazumijevanje uloga, ceremonija i samog okvira.

., Najveci problem je manjak znanja i razumijevanja prema tome Sto Scrum OKVir znaci i koja je

svrha. Netko je procitao clanak i uveo standardni Scrum okvir i forsira se na svakom projektu.

, Mladi ¢lanovi tima trebaju dodatne edukacije po pitanju razumijevanja Scruma, story

3

pointova i sl. Uglavnom lako rjesivo ali nesto sto se cesto ponavija.

Prema dobivenim podacima iz poduzeéa o spomenutoj problematici vidljivo je kako
neadekvatan i disfunkcionalan trening u podrucju Scrum okvira dovodi do negativnih ishoda i
posljedica koje ukljucuju nerealna ocekivanja, te nespremnost i poteSkoce pri promjenama.
Izostanak dubokog razumijevanja Scrum vrijednosti posljedicno vodi 1 do nedostatka
ucinkovite suradnje te niskog samopouzdanja ¢lanova tima. Nedostatak obuke ¢esto ukazuje na
op¢i nedostatak organizacijske posvecenosti procesu. Trening moze omoguciti timovima da
izbjegnu mnoge pogreske prilikom upravljanja projektima. Pruzanje timovima pravi temelj

vjestina presudno je za uspjeh softverskih projekta.

Nadalje, dobro je poznato kako je neadekvatna komunikacija Cesto razlog propadanja
softverskih projekta. U ovoj anketi izazov ,,manjak komunikacije* takoder se pokazao kao

jedan od vodecih problema i ¢ini 40 % odgovora.

Slicnosti i razlike sa kojim se susre¢u poduzeca kod problema komunikacije temeljeni su
pretezito na odgovorima dobivenim od strane Scrum Mastera, Developera i Projektnih

Menadzera.
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,,Premalo koristenje asinkrone komunikacije u firmi, gdje se za sve sazivaju sastanci bez
ikakvog centralnog mjesta za komunikaciju u kojoj bi se neke stvari mogle asinkrono

73

dogovoriti.

,, Vecina izazova proizlazi iz lose komunikacije "product owner-a" prema clanovima tima, te

¢injenice da developeri sve taskove pisu sami. “

,, Cesto nastaju problemi kada developeri medusobno ne komuniciraju dovoljno. Npr. frontend
I backend ne rjesavaju problematiku zajednickog zadatka kada rade na tom zadatku, tj. nisu
dovoljno temeljiti da provjere je li i druga strana zadatka odradena. To rezultira time da na
daily Scrumu ustanovimo da jedan od ta dva dijela zadatka ne Stima, a to su oni veé trebali
rijesiti medusobno. Nadalje, ostali problemi uglavnom nastaju zbog nedovoljne ili nejasne
komunikacije. Primjerice ako nesto $to je BITNO za softver odjednom ne funkcionira, to se
mora na vrijeme i s visokim prioritetom naglasiti / dojaviti timu. A poruka se Cesto izgubi medu
ostalim dnevnim razgovorima. Clan tima je to moZda i dojavio pa ne osjeéa dodatnu
odgovornost, ali ako je svjestan da tim nije dodijelio dovoljnu paznju tom problemu, onda
njegova duznost nije gotova, on to mora urgirati i nametnuti kao #1 prioritet ili se zasebno
javiti PM-u.

Zanimljivo je primijetiti kako sve tri navedene uloge definiraju izazov komunikacije sa skroz
drugacijih perspektiva. Istrazivanjem je primijeceno kako loSa komunikacija u timu varira od
vlasnika proizvoda pa ustvari do svakog ¢lana u timu Sto dovodi do zakljucka kako svaka strana
u timu mora znati kako i na vrijeme iskomunicirati problem ili potrebu. Lose prenoSenje
kljuénih poruka ¢iji je uzrok losa komunikacija posljedi¢no rezultira nizom drugih problema.
Takoder, prilikom analize odgovora uoceno je i osvrtanje na danasnje okolnosti sa pandemijom
Covid-19 i njegovim negativnim utjecajem na komunikaciju u timu: ,, ...rad od kuce otezava
komunikaciju usprkos Teams/Zoom-u. “. Potreba za centralnim mjestom za komunikaciju,

svakako je rjeSenje koje bi u konacnici odgovaralo svim stranama.

No, dobra komunikacija unutar tima i dalje se moze postic¢i pri koristenju Scrum okvira, ali
komunikacija s kupcem moze biti problemati¢na. Tako je ustvari, temeljem podataka dobivenih

iz poduzeca uoceno kako klijenti sa sobom donose i novi set izazova:

,,Dogada se da izmedu dvije strane (klijent — razvojni tim) nije jasno objasnjeno Sto se tocno
zeli dobiti. To rezultira promjenama zahtjeva usred sprintova i nepotrebnim tracenjem
vremena. Klijent ponekad ima nerazumne zahtjeve za male vremenske rokove, ne shvacajuci

kako je to Sto je on zatrazio zapravo jako kompleksno i iziskuje vise vremena za development
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nego Sto bi on htio. Tu cesto nastaju pritisci na projektnog menadzera i tim, a PM mora
mitigirati te pritiske i ublaziti nasrtaj na tim te obrazlozeno prodiskutirati koje je najbolje

¢

izvedivo i logicno rjesenje. ‘

lako je prethodni odgovor doista dubinski objasnio problematiku koja dolazi sa klijentima,
takoder potrebno je spomenuti i kako se iz detaljnije analize ostalih odgoovra primjecuje isti
izazov: ,, Zahtjevi Klijenta se cesto mijenjaju. Klijenti ne iznesu svoje misljenje u potpunosti te
onda naknadno pokuSavaju promijeniti dogovoreno. “. Nadalje, ovaj izazov promatran je i iz
perspektive kulture organizacije i iznosi sljedece: ,,Izazov je prenijeti kulturu i nacin rada
klijentu, dakle bez njegovog razumijevanja, klijent vas ne¢e moci pratiti, te ¢e samo rezultirati

u njegovoj nesigurnosti, cestim izmjenama, te losim odlukama. *

Analiziraju¢i odgovore ispitanika primije¢eno je kako se organizacije Cesto susrecu sa
problemima oko klijenta, bilo to precesto mijenjanje zahtjeva (prema podacima iz ankete cak
46.2 %), nerazumijevanje Scrum procesa ili pak ne spremnost na koristenje Scrum okvira.
Takoder, neaktivno ukljucivanje klijenta u proces razvoja softvera utjece na promjene plana
tijekom sprintova, nezadovoljstvo obiju strana kao i u konacnici potencijalno propadanje
projekta. Ovakve probleme ne smije se ignorirati, ve¢ njima upravljati te adekvatno educirati

klijente o njihovim obvezama i moguénostima prije pocetka samoga projekta.

Kao $to je definirano u teorijskom dijelu rada, Product Backlog predstavlja Popis stavki koje
proizvod treba imati. Nedovoljno dobra priprema Product Backloga , tj. "nespreman” Product
Backlog izazov je sa kojim se poistovjetilo ¢ak 50 % ispitanih. Tako je temeljem podataka

dobivenih iz poduzeca, ovaj izazov opisan sljede¢im izjavama:

I3

., Backlog je vrlo Cesto previse opcenit i nedovoljno dobro strukturiran i prioritiziran. *

,,Lose pripremljen backlog pa se iduci sprint ne moze niti isplanirati, niti zapoceti. Dolazi do
toga jer product ljudi budu prezatrpani s poslom u drugim timovima ili ljudskom greskom ili

I3

nemarom. *

,,Dolazi do toga zato sto se Backlog ne puni na vrijeme. Kad se god pojavi zadatak koji treba
i¢i u Backlog, najbolje ga je odmah upisati. Ako se to ostavi za kasnije, najcesce se i ne upise
pa kasnije imamo nepotpun Backlog. Svi znamo da neki zadaci nedostaju, ali se tesko prisjetiti
koji tocno i koliko ih je.

1z prilozenog je vidljivo na koji nacin dolazi do nespremnog Popisa stavki koje proizvod treba

imate, te Sto to posljedi¢no uzrokuje. Stoga, potrebo je ovaj izazov minimizirati redovitim
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podsjecivanjem tima da zadatke ubacuju u Popis. Takoder, prije planiranja sprinta voditel]
projekta s par klju¢nih developera trebao bi proé¢i kroz Popis i nadopuniti ga sa detaljima o
zadacima ukoliko je potrebno. Stovise i izazovi oko dodjeljivanja prioriteta stvarima na Popisu
stavki za proizvod velik su problem ispitanicima i na anketi ¢ine ¢ak 27.5 %. Osim izazova
vezanih uz Popis, rezultati ankete su pokazali kako se izazovi sa kojima su se organizacije ¢esto
susretale odnose na nejasne obveze (30 %), manjak resursa (47.5 %), kompleksnost projekta
(37.5 %) te neprisutnost Vlasnika proizvoda (47.5 %). lziskuje dosta truda na samom pocetku
projekta kako bi se projekt kvalitetno isplanirao. Tijekom rada na kompleksnim projektima,
dolazi do viSe izazova i prepreka koje je onda i teze rijeSiti na zadovoljstvo svih strana. Nejasne
obveze udaljuju tim od samog cilja cjelokupnog projekta, a zadaca je voditelja projekta da taj
izazov eliminira. Nedostatak resursa pretezito se odnosi na dvije skupine — ljudski resursi i
tehnicki resursi. Navodi se kako manjak navedenih resursa posebice dolazi na naglasak kada se
blizi rok isporuke softvera, a projekt ustvari ,,stoji* na mjestu ili se izrazito sporo krece. Izmedu
ostalog, neizostavno je navesti izazove za sam softver. Pojavljivanje mnogo ,,bugova“ (35 %)

kao i manjkavosti koda (17.5 %) isti¢u se kao dva klju¢na izazova ovog podrucja:

,,Manjkavosti koda dogadaju se zbog loSeg postavijanja arhitekture i/ili zbog neiskustva
programera. Takoder, u timu postoje iskusniji i manje iskusni programeri koji ne rade na isti

nacin pa to sve utjece na cjelokupni kod. *

,, Ovakve rizike suzbijamo redovitim nadzorom tech leada (glavnog developera) koji nadgleda
programere te ih savjetuje u radu i ukazuje na potencijalne opasnosti i zajedno s njima vrsi

I3

reviziju koda. *

Kada je rije¢ o brojnim ,,bugovima‘ to najceS¢e podrazumijeva nestabilan 1 nekonzistentan kod
te upucuje na nedovoljno detaljnog testiranja. Kao S§to je jedan ispitanik naveo: ,, Ako je
komunikacija medu programerima povrsna, veca je vjerojatnost da ce izbiti vise bugova.“.
Nadalje, nepotpuni story na kraju svakog sprinta vrijedni su spomena jer taj izazov je oznacilo
40 % ispitanika. Isto tako druga dva izazova koja imaju znacajne postotke odgovora (32.5 % i
30 %) je nedovrSavanje testiranja do kraja sprinta kao i provodenje sprintova poput ,,mini
slapova‘“. Zanimljivo je kako je samo jedan izazov ostao ne oznacen u potpunosti, a to je izazov
da koristenje ,,storya‘“ prekida kontinuitet. Moze se reci kako je ova lista izazova prikaz uistinu
najcesc¢ih izazova s kojima se IT i ICT poduzeéa u Hrvatskoj susrecu i kako je u jednu ruku
zabrinjavajuce s koliko se izazova ustvari poduzeca suocavaju prilikom razvoja softverskih

projekta.
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No, osim navedenih izazova, ispitanicima se ponudila opcija da navedu i izazove koje je

autorica rada previdjela, ukoliko istih ima. Neki od zaprimljenih odgovora su sljedeci:
,, 1zostanak feedbacka za zavrsene zadatke

., Neadekvatna i nedovoljna ukljucenost leadership struktura organizacije u agilnu tranziciju

(bez toga uklanjanje prepreka postaje jako tesko).
,, Manjak timskog duha, introvertni pojedinci, zahtjevni Vlasnici proizvoda. “

,, Cesta promjena tehnologije (vanjski utjecaj) utjece na razinu znanja i usporava razvoj novih

funkcionalnosti.
,,Neprecizno planiranje sprinteva, kao i potreba za isporuku tijekom sprinta.

,, Pokusavali smo popravit sve odjednom - kad bi naletjeli na izazove i probleme, pokusali bi ih
popravit barem pet odjednom, a to nikako nije funkcioniralo. Bolje je fokusirat se na dva do tri

problema i njih popravit.

Pruzanje povratne informacije ¢lanovima tima omogucuje daljnje napredovanje i u kona¢nici
utjece na adekvatno upravljanje vremenom kao i zadovoljstvo zaposlenika. Takoder, ¢esto je
kultura organizacije vazna karika u poslovanju, jer opisuje nacin na koji pojedina organizacija

funkcionira. Neadekvatan tim ili vodstvo uvijek ¢e rezultirati neuspjehom projekta.

Iako nisu brojni, ostali navedeni izazovi takoder su dio poteskoca sa kojima se pojedine
organizacije susrecu razvijajuéi softverski projekt. Posebice u ovo moderno doba, izazovi
educirati o koriStenju istih. Neadekvatno planiranje, kao i nepoznanice pri planiranju sprinta ili
pak krive procjene programera ¢esto utjecu na isporuku prototipa i potencijalno nezadovoljstvo
klijenta. Nadalje, ispravno postavljanje tima prema izazovima sa kojima se susreéu, klju¢ je
daljnjeg funkcioniranja. Niti ignoriranje problema niti forsiranje rjeSavanja istih odjednom,
nece dobro rezultirati. Kako bi se sprijecilo susretanje sa velikim brojem izazova vazno je znati
da je pravilno upravljanje softverskim projektom posao cijelog tima, a ne samo jedne osobe.
Stoga, ukoliko i dode do problema, njih treba analizirati i pristupiti im na odgovaraju¢i nacin

kako bi se isti rijesili brzo i efikasno.
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4.3. OgraniCenja istrazivanja i preporuke za buduca istrazivanja

Istrazivanje o izazovima sa kojima se susrec¢u poduzeca prilikom koriStenja Scrum okvira za
agilno upravljanje projektima je provedeno putem ankete upuéene u 28 hrvatskih IT i ICT firmi.
lako je prednost ankete anonimnost odgovora, uvijek postoji odredeni stupanj nesigurnosti oko
toga koliko je ispitanik istinit ili koliko se posvetio pisanju svojih odgovora. Drugim rije¢ima,
postoji i dalje moguénost da su se ispitanici suzdrzavali oko detalja i opSirnosti prilikom
odgovaranja i davali Sture odgovore Sto zbog misljenja da ne smiju dijeliti odredene informacije
o poduzedu, a §to zbog manjka volje za pisanjem i obrazlaganjem odgovora. Nadalje, jedan od
ogranicenja je i subjektivnost, jer su izazovi istrazeni ve¢im dijelim iz videnje jedne osobe (na
primjer projektni menadzer u poduzecu, dok bi izazovi bili reprezentativniji da su ih birali i

objasnjavali recimo i Scrum Master i projektni menadzer i developer).

Preporuka za buduce istrazivanje je provesti i dubinski intervju jer bi sa izravnom
komunikacijom sa ispitanicima bili dobiveni detaljniji 1 opSirniji odgovori naspram odgovora
iz ankete jer ljudi ne vole kada moraju previse pisati. Nadalje, preporuka je 1 ispitati izazove po
odredenoj skupini, tj. fokusirati se samo na jedan segment Scrum okvira i u njemu istraziti
izazove (na primjer izazovi po ulogama u timu, po veli¢ini), a ne opéenito za Scrum kako bi se
dobio bolji uvid u problematiku pojedinog podru¢ja. Osim toga, preporuka je i prosiriti
istrazivanje i istraziti izazove drugih metodologija van agilne domene u IT i ICT sektoru, poput

Kanbana ili Leana.
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5. ZAKLJUCAK

Agilne metode upravljanja projektima za razvoj softvera razvile su se kako bi kupcima pruzile
viSe zadovoljstva, smanjile troskove, skratile razvojni zivotni ciklus proizvoda, smanjile broj
greSaka te u konacnici kako bi se prilagodile promjenjivim poslovnim zahtjevima tijekom
razvojnog procesa softvera. S obzirom na dinami¢nost u kojem posluju IT i ICT poduzeca
Scrum okvir za agilno upravljanje softverskim projektima pokazao se kao pravo rjeSenje za
takvu industriju. Scrum ustvari predstavlja procesni okvir za rjeSavanje slozenih problema ili

situacije i isporuku proizvoda s najve¢com moguc¢om vrijednoséu.

Empirijskim istrazivanjem utvrdeno je kako velik broj ¢imbenika utjece na razvoj softvera
prilikom implementiranja Scrum okvira. Istrazivanje prolazi kroz 39 glavnih izazova ispitanih
unutar 28 hrvatskih IT i ICT poduzeéa. lako je Scrum ¢esto okarakteriziran svojim prednostima,
ovo istrazivanje pokazalo je kako se organizacije na dnevnoj bazi susrecu sa znacajnim brojem
izazova. Izrazito je vazno takvu problematiku promatrati iz o¢iju relevantnih osoba unutar
projektnog tima. Tako su projektni menadzeri, Scrum Masteri, Vlasnici proizvoda, developeri
i brojni drugi, kao kljuc¢ne, tj. primarne osobe svakog projekta, ovu anketu obogatile svojim
detaljnim odgovorima. Rezultati su pokazali kako je manjak znanja o Scrum domeni éest razlog
brojnih drugih problema, a neadekvatna edukacija logi¢an je uzrok tomu. Takoder, nekvalitetno
upravljanje vremenom i budzetom, te mnogo ,,.bugova® Cesto €ini prototip neisporucivim.
Istodobno, rezultatima se utvrdilo kako posebno treba pripaziti na odnos s klijentima jer njihova
neodlu¢nost te manjak spoznaje o Zeljenim znacajkama u softveru, nosi specifi¢an set izazova
poput konstantnih izmjena zahtjeva. Takvi izazovi vuku brojne druge probleme sa sobom i ¢ine
upravljanje projektima izrazito teSkim. Ovim istraZivanjem uoceno je kako se teorijski dio

doista podudara sa poslovnom praksom.

Usprkos brojnim izazovima sa kojima se organizacije susrecu, softverski projekti u hrvatskom
IT i ICT sektoru uspjesno se realiziraju. No, bolja organizacijska kultura, komunikacija te bolji
odnosi spram samog procesa upravljanja projektima olaksati ¢e rad i smanjiti izazove prilikom

upravljanja projektima primjenom Scrum okvira.
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