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Suvremene metode u formuliranju i vodenju informati¢kih projekata
SAZETAK

Projekti i njihovo kvalitetno upravljanje i vodenje dobivaju na znacaju u poslovnim
organizacijama, neovisno o veli¢ini ili grani industrije. Zbog naglih i brzih tehnoloskih
promjena u svijetu, organizacije su se morale prilagoditi i biti u koraku s promjenama, a
posljedica toga je kompleksnost poslovnih procesa. Tehnoloski razvitak donio je 1 veci broj
softverskih rjeSenja, pa se javlja i veca potreba za kvalitetnijem i efikasnijem upravljanjem. S
obzirom na potrebu za informatickim projektima javljaju se i razne metodologije kojima se
definiraju procesi, faze i pravila kako pristupiti vodenju projekata koji u konac¢nici donose novi
kvalitetan proizvod. Javljaju se dva najpopularnija nacina upravljanja projektima, a to su
tradicionalni i agilni na¢ini upravljanja. Tradicionalni oblici i na¢ini provodenja vise nisu mogli
pratiti nove i suvremene koncepte upravljanja stoga su razvijene sve popularnije suvremene
odnosno agilne metode provodenja projekata. U svijetu softverskih proizvoda najcesce su
koriStene agilne metode jer su u odnosu na tradicionalne fleksibilnije, Sto rezultira ve¢om
uspjesnoséu projekata i zadovoljstvom svih dionika. Rad ima za cilj sistematizirati klju¢ne
znacajke tradicionalnih metoda u odnosu na agilne i uociti glavne razlike pri odabiru prave

metode kod provodenja informatickih projekata.

Kljuéne rijedi: upravljanje projektima, tradicionalne metode, agilne metode, vodopadni model,
SCRUM



Modern methods in formulating and managing IT projects
ABSTRACT

Projects and the quality of their management and leadership are gaining in importance in
business organizations, regardless of the size or branch of industry. Due to the sudden and rapid
technological changes in the world, organizations have had to adapt and keep up with the
changes, the consequence of which is the complexity of business processes. Technological
development has brought a larger number of software solutions, hence the greater need for
better and more efficient management. Given the need for IT projects, there are various
methodologies that define the processes, phases, and rules of how to approach project
management that ultimately bring a new quality product. There are two most popular ways to
manage projects, and these are the traditional and agile ways of managing. Traditional forms
and methods of management could no longer follow new and modern management concepts,
therefore increasingly popular modern and agile methods of project implementation were
developed. In the world of software products, agile methods are most often used, because they
are more flexible compared to traditional ones, which results in greater project success and
satisfaction of all stakeholders. This paper aims to systematize the key features of traditional
methods in relation to the agile ones and to notice the main differences in choosing the right

method in the implementation of IT projects.

Keywords: project management, traditional methods, agile methods, waterfall model, SCRUM
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1. Uvod

Projekti 1 projektni menadzment, pojmovi su kojima se u danaSnje vrijeme sve viSe posvecuje
paznje. Kvalitetno vodenje projekata bilo koje vrste postaje sve znacajnije u poduzeéima u
gotovo svim granama industrije, neovisno o veli¢inama odnosno, neovisno o tome radi li se o
malom, srednjem ili velikom poduze¢u. Nagle i intenzivne tehnoloSke promjene u svijetu
odrazile su se i na poslovne organizacije, a posljedica toga je razvoj kompleksnih poslovnih
procesa. Razvojne aktivnosti se provode kao zasebni ili integrirani projekti, pa se pocela
razvijati sve veca potreba za kvalitetnim upravljanjem. Moze se reci kako je vodenje projekata
1najvaznije zanimanje. Bez uspjeSnog i kvalitetnog vodenja nema ni kvalitetne realizacije posla
1 pozitivnih rezultata. Ono $to je najvaznije kod projektnog upravljanja jesu: znanje, vjestine,
tehnike i pravila kojima se omogucava efikasno provodenje projekata. Sto je provodenje
projekta efikasnije to je uspjesnija njegova isporuka u cjelini. Tehnoloski razvitak, kako u
svijetu tako 1 u poslovanju, donio je 1 veci broj informatickih rjeSenja. Opseg investiranja u
efikasna i kvalitetna informaticka rjeSenja sve vise raste iz godine u godinu, §to zapravo
povecava potrebu za kvalitetnim upravljanjem i informati¢kim projektima. Projekti postaju
kompleksniji i opsezniji pri ¢emu vodenje projekata poprima sve ve¢u vaznost u IT industriji.
S obzirom na veliki tehnoloski razvitak, suvremeni informaticki projekti odnosno stvaranja
softverskih rjeSenja za razli¢ite namjene, pripremaju se koriStenjem novih projektnih pristupa
kojima je cilj projektno rjeSenje isporuciti u najkraCem mogucem roku uz ispunjenje svih
relevantnih korisniCkih zahtjeva. Ubrzanom digitalizacijom, tehnoloskim razvojem poslovanja
poslovnih organizacija i kompleksnijim projektima, tradicionalni oblici i nacini vodenja vise
nisu mogli pratiti nove i suvremene koncepte upravljanja, stoga su razvijene i sve su popularnije
agilne metode upravljanja projektima, pogotovo kada je rije¢ o informatickim rjeSenjima.
Agilnost se u modernom vremenu primjenjuje u raznim dijelovima poslovanja, od samog
menadZzmenta preko projekt menadzmenta pa sve do vodenja timova. Agilne metode za cilj
imaju brzu i u€inkovitiju suradnju prilikom isporuke softverskih rjesenja. Takoder, agilnim
metodama svojstvena je iterativnost i kontinuirani feedback (povratne informacije) koji
omogucava uspjesniju nadogradnju i doradu te u konacnici isporuku softverskog rjesenja,
planiranje, testiranje, integracija i ostali oblici kontinuirane izrade projekta i samog softvera.
Cilj rada je napraviti sistematski pregled s prednostima i nedostacima suvremenih metoda u
oblikovanju i vodenju informatickih projekata, a poglavito agilnih metoda koje se koriste u

realizaciji navedenih projekata. Takoder Ce se istraziti sve njihove znacajke kako bi se mogle



uociti glavne razlike, prednosti 1 nedostaci kod odabira prave metode kod vodenja projekata,
ali 1 pojasniti koje su to tradicionalne metode te njihove glavne znacajke i razlike u odnosu na

agilne metode.

2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Rad ima karakter sistematskog istrazivanja postojecih dostignu¢a u podruéju upravljanja
projektima odnosno informatickim projektima pa ¢e kao metode istrazivanja koristiti analiza,
sinteza te djelom Klasifikacija uz upotrebu induktivnog i deduktivnog kao sistemskog pristupa.
Kao izvori podataka koristit ¢e se literatura o projektnom menadzmentu profesionalnih
projektnih udruzenja, raspolozivi izvori specifi¢nih (informati¢kih) projekata, strucni i
znanstveni radovi iz podrucja projektnog menadzmenta i podatci tvrtki koje se bave projektnim

menadzmentom.



3. Definiranje projekta i projektnog menadZmenta

Povijest razli¢itih postignucéa koje imaju karakter onoga §to danas nazivamo projekt je vrlo duga
i ta su postignuca izvedena na razli¢ite nacine i s vise ili manje uspjeha. Krajem proslog stoljeca
pocele su se formirati profesionalne udruge prvenstveno s ciljem da prikupe i sistematiziraju
steCena znanja i iskustva o izvodenju i upravljanju razli¢itim manje ili vise slozenim skupovima
aktivnosti u kojima su angazirani razliCiti resursi (materijalni, ljudski, financijski...)
namijenjenih realizaciji planiranih ciljeva odnosno postignu¢a. Upravljanje projektima kao
podrucje odnosno skup opc¢ih 1 specificnih znanja, vjeStina, metoda, modela 1 alata
sistematiziranih kroz brojna iskustva u upravljanju projektima iz svih podrucja ljudske prakse,
nastoji se standardizirati od strane profesionalnih udruzenja za projektni menadzment kao $to
su PMI, IPMA, APM i dr. PMI (Project Management Institute) je najveca zasebna
medunarodna udruga osnovana 2004. godine za upravljanje projektima, pruzanje potpore i
razne edukacije o projektnom menadzmentu. IAPM (Internacional Association of Project
Managers) jest medunarodna organizacija, a APM (Association Project Management) je
udruga iznimne vaznosti u stvaranju i Sirenju znanja o upravljanju projektima sa sjediStem u
Velikoj Britaniji. Nude razne aktivnosti i zanimljive programe konferencija te mogucnosti
susreta, podrske i u€enja od strane stru¢njaka, a uz sve to akreditiraju se i organizacije za
osposobljavanje i akademske institucije za osposobljavanje prema svom nastavnhom planu i
programu. IAPM se od ostalih udruzenja razlikuje po tome $to ono ne nudi izravnu obuku, veé¢
nudi IAPM Network University, a to je virtualna mreza na Facebook-u koja pomaze studentima
kako bi se povezali i stupili u kontakt sa drugim studentima, dijelili informacije o svojim
radovima i tezama te razgovarali o raznim pitanjima i temama vezanim za upravljanje
projektima. Takoder, IAPM studente dovodi u kontakt sa iskusnim projekt menadzerima
IAPM-a kako bi lakSe pronasli zeljeno radno mjesto. Prema Project Management Institute
Zagreb Croatia (2021), ono $to je zajednicko svim udruZenjima su ciljevi: njegovati struénost
u upravljanju projektima; doprinijeti kakvo¢éi i djelokrug struke; poticati odgovarajucée globalne
promjene upravljanja projektima radi dobrobiti Sire javnosti; osigurati prepoznatljiv forum za
razmjenu ideja, praksi, aplikacija i rjeSenja te prepoznati i promicati osnove upravljanja

projektima te unaprijediti saznanja o uspjeSnom upravljanju.

Kako bi se mogao definirati projekti menadZment, u nastavku ¢e se definirati pojam projekta i

njegove odrednice te razvoj 1 vodenje.



3.1. Projekt i njegove odrednice

Projekt (engl. Project ), je prema Thackeray-u, ,, organizirani skup aktivnosti koji treba dovesti
do zeljene promjene u odredenom vremenskom razdoblju* (Thackeray, 2002). Moze se takoder
re¢i kako je projekt ,,unaprijed planirani skup medusobno povezanih zadataka za koje postoji
redoslijed (faze) izvrSavanja unutar odredenog razdoblja, troSkova i1 drugih ogranic¢enja koje
projekt ima‘ (Business Dictionary, navedeno u Jenji¢, 2018). Projekti mogu ukljucivati jedan
zadatak zajedni¢ki za nekoliko stranaka, privremenu organizaciju, ciljnu orijentiranost i
definirani kontinuitet aktivnosti ili problem koji se planira rijesiti. Vazno je definirati zavrSetak
prije nego Sto projekt uopcée zapocne, a potrebno ga je definirati tako da bude mjerljiv ili
pokaziv, a dobro bi bilo i oboje. Takoder, jako je vazno jasno definirati projekt iz tri razloga:
planiranje svakog koraka, motiviranost tima i raspodjela odgovornosti (jasno razluéivanje
vodenja i odgovornosti koja proizlazi iz uloga koje ima svaki dionik u projektu). Projekti i
njihovi ishodi ovise o planiranom budzetu, veli¢ini projektnog tima koji radi na projektu te
oc¢ekivanim ishodima. Neke definicije projekta istiu jedinstveni zadatak s obzirom na zahtjeve
odnosno opseg, vrijeme, troSak i kvalitetu, dok neke druge definicije naglasavaju kako, za
razliku od ostalih zadataka, projekti imaju zasebno organiziranu i definiranu projektnu
organizaciju. Postoji uistinu mnogo definicija projekta pa se projekt moze promatrati iz mnogo

razli¢itih perspektiva, a slika 1 prikazuje 3 paralelne perspektive projekta.

Projekt X

Projekt kao priviemena
organizacija
 —

L}

]

Projektkao radna
struktura

Projekt kao aktivnost ili
fazni proces

(I .

Slika 1. Tri perspektive projekta

Izvor: Prevedeno i prilagodeno od strane autora ovog rada prema Artto, K. A., & Wikstrom, K. (2005). What is

project business?. International Journal of Project Management



Privremena organizacija se odnos na projektnu organizaciju koja je osnovana iskljuc¢ivo i jedino
u svrhu izvrSenja odredenog zadatka, a raspusta se kada je zadatak dovrSen. Stoga, prema toj
perspektivi za svaki pojedini zadatak formira se tim ljudi odnosno projektni tim koji je
najprikladniji za obavljanje tog posla. Struktura proizvoda ili rada odnosi se na projekt koji se
moze vidjeti kroz proizvod ili dovrSen posao kao rezultat projekta. Finalni proizvod moze se
podijeliti i na podprodukte tako $to se formira struktura proizvoda. Takoder, posao se moze i
hijerarhijski podijeliti na opis manjih i jednostavnijih jedinica za upravljanje, a to je tzv.
struktura rasc¢lambe rada koja se odnosi na upravljanje opsegom projekta. Aktivnosti kroz faze
se odnose na projekt koji ima ovisnosti vezane s aktivnostima i odredenim fazama, redoslijed
izmedu kojih se omoguéuje upravljanje rasporedom projekta. Zivotni ciklus projekta (koji ¢e
biti detaljnije prikazan pod tockom 3.1.1.) pruza faznu perspektivu projekta, raspored i
raspodjelu resursa te naglaSava karakter projekta uz planirane aktivnosti 1 njihove

meduovisnosti.

Projekti ¢esto imaju unaprijed definirani cilj, a on se odnosi na svrhu zbog koje je projekt i
izvorno utemeljen. Prema Artto i Wikstrom (2005), cilj projekta je zeljeno buduce stanje koje
se ocekuje da se postigne zavrSetkom projekta. Cilj projekta je promijeniti status quo. Takoder,
definicija cilja projekta uklju¢uje 1 tumacenje poslovno orijentiranog ili strateSkog cilja
postavljenog projekta. Ono se moze opisati na nekoj opcenitoj razini ili pak kao misija, a
interpretacija se izoStrava tek kada se pomno definiraju zahtjevi za rezultiraju¢im proizvodom,
radom, resursima, troSkovima i vremenom. Kako je i ranije navedeno, vazna karakteristika
projekta je jedinstvenost strukture aktivnosti koje obuhvaca, a ni jedan projekt nije identi¢an
"sestrinski" projekt. Jedinstvenost uzrokuju mnogi ¢imbenici kao S§to su cilj 1 rezultirajuci
proizvod; nacin na koji se projekt realizira ili sama organizacija projekta koja je razli¢ita od
ranijih projekata; slican projekt nije realiziran u istim okolnostima; finalni proizvod Koji
proizlazi iz projekta je izraden prema specifiénim zahtjevima kupaca/klijenta te se za svaki
projekt koriste novi dobavljaci ili se dionici razlikuju od prethodnih projekata. S obzirom na
definicije projekta moze se zakljuciti kako za sve projekte uvijek vrijede zajednicke odrednice,

a one su sljedece (Prevedeno od strane autora prema Artto i Wikstrom, 2005):

e Projekt je sloZen jer njegove aktivnosti obi¢no nisu predvidive niti se mogu ponoviti.
Ponavljanje jednostavnih aktivnosti karakteristicno je za serijsku proizvodnju, ali

slozene aktivnosti, kao §to se dogada u projektnom okruzenju, ¢esto su nove, a za



njihovo ucinkovito provodenje potrebne su posebne vjestine, kreativnost, stalna

evaluacija i jasno donosSenje odluka.

o Projekt formiran iz medusobno povezanih aktivnosti zahtijeva da se projektne
aktivnosti provode odredenim redoslijedom. Aktivnost se moze definirati radom koji
¢ini aktivnost. Aktivnosti mogu biti poredane u logicki slijed na temelju odnosa
prvenstva i sukcesije. Uz to, ovisnosti i odnosi medu aktivnostima ¢ine bitan dio

sloZenosti projekta.

e Projekt je vremenski ograni¢en (odredenim vremenom), jer ima unaprijed definirani
raspored, koji ukljucuje pocetnu i zavrSnu tocku u kojoj proizvod koji proizlazi iz

projekta mora biti spreman i dostupan za upotrebu od strane kupaca.

o TroSak projekta uvijek je ogranicen (u okviru proracuna), Sto znaci da u bilo kojem
projektu postoji ograni¢ena mogucnost tro§enja resursa poput rada, materijalnih resursa,

vremena i novca; projekt mora biti dovrSen u okviru unaprijed definiranog proracuna.

e Zahtjev prema specifikaciji ukazuje da proizvod proizveden kao rezultat projekta mora
imati odredeni opseg. Proizvod koji proizlazi iz projekta mora ispunjavati tehnicke 1
operativne specifikacije koje su za njega postavljene. Takve se specifikacije temelje na
potrebama i oéekivanjima povezanim s projektom i prethodno su dogovorene izmedu
dobavljaca projekta i kupca projekta. Opseg se, dakle, odnosi na unaprijed definirani

proizvod koji, pak, uzrokuje promjenu koja postize cilj projekta.

3.2.  Projektni menadZment
Upravljanje projektima moZe se pronaci gotovo u svakom sektoru globalne ekonomije. Project
Management Institute definira tzv. projektno intenzivne industrije kao one ,,u kojima
profesionalno zapoSljavanje ima visoku razinu projektno orijentiranog rada*“ (Project

Management Institute, 2013:2, navedeno u Horvath, 2019). Takve industrije ukljucuju



proizvodnju, poslovne usluge, financije 1 osiguranje, naftu 1 plin, informacijske usluge,
gradevinarstvo, komunalne usluge, a osim ovih sektora, upravljanje projektima dobiva sve veci
zna¢aj i u drugim industrijama kao $to su zdravstvo, izdavastvo i profesionalne usluzne
djelatnosti. ,,U moderno doba njegovo se podrijetlo moze pratiti u upravljanju velikim ad hoc
pothvatima, poput projekta Manhattan, te u manjim razmjerima do prakticnih modela koje
pruza projektno inzenjerstvo* (Cleland, 1990:2). ,,Upravljanje projektima je primjena kolekcije
alata 1 tehnika (kao $to su CPM 1 organizacija matrice) za usmjeravanje upotrebe razlicitih
resursa prema postizanju jedinstvenog, sloZenog, jednokratnog zadatka u vremenskim
ogranicenjima, troSkovima i kvaliteti (Atkinson, 1999:337). Tako svaki zadatak zahtijeva
odredenu kombinaciju teza, alata i tehnika, strukturiranih za okruzenje zadatka i zivotni ciklus
(od pocetka do zavrSetka) zadatka. Atkinson (1999) navodi kako je Britansko udruZenje za
upravljanje projektima (APM) izradilo Britansko tijelo znanja (BoK) koje takoder daje
definiciju upravljanja projektima kao: planiranje, organizacija, nadzor i kontrola svih aspekata
projekta i motivacija svih ukljucenih za postizanje ciljeva projekta sigurno i u dogovorenom
roku, troSkovima i kriterijima izvedbe. Dionici projekta su zapravo interesni dionici, a to su
¢lanovi projektnog tima kao 1 svi ostali dionici koji su ukljuceni u proces razvoja projekta.
Najcesci dionici projekta i projektnog menadzmenta su: sponzor kao pojedinac ili grupa koja
osigurava (financijske) resurse; projektni tim; potporno osoblje; narucitelj (klijent ili krajnji
korisnik) projekta; dobavlja¢i odnosno poslovni partneri te drugi dionici. S obzirom da projekt
moze imati veliki broj dionika u procesu realizacije, sadrzavati mnogo faza, trajati ¢ak i do
nekoliko godina, vaznu ulogu ima voditelj projekta da svojim pravilnim vodenjem prema svim
aspektima projekta izvrs$i projekt na zadovoljstvo svih dionika. Kada su projekti veliki i
kompleksni javlja se potreba i za nekolicinom voditelja projekata i njihovim asistentima koji
zajedno formiraju projektni tim. Kada je rije¢ o informatickim projektima u npr. izgradnji
informacijskih sustava, voditelj tima, ali i ostali ¢lanovi moraju poznavati sve aspekte
informacijskih sustava i minimalno osnovne tehnologije koje ¢e se koristiti. Osoba koja je
voditelj informati¢kog projekta odnosno projekt menadzer, mora drzati korak s razvojem novih
suvremenih tehnologija Sto zahtjeva kontinuirani rad, u€enje, usavrSavanje i sposobnost brze
prilagodbe. S obzirom da se danas u vecini projekata koriste razni softveri za pracenje i
analiziranje procesa projekta, znanje i sposobnost koriStenja alata obavezan su dio spektra
vjestina koje projekt menadzer mora imati. Ono ¢ime projekt menadzer jo§ upravlja su ljudski

resursi, obuhvat projekta, rizici, troskovi, razmjena informacija te nabava.



4. Metodologije pri izradi softverskih rjeSenja

Postoji niz pretpostavki za uspjesno vodenje projekta razvoja informatickih rjeSenja kao $to su
koriStenje raznih metodologija projektiranja informacijskih sustava, metodologija upravljanja
projektima, alata za razvoj programske podrske, formiranje i upravljanje razvojnim timom i dr.
Gotovi proizvodi koje izraduju poduzeca koja su u IT industriji i timovi informatickih
stru¢njaka jedinstveni su jer maju posebne inacice koje narucitelj zahtijeva, te su u potpunosti
prilagodeni zahtjevima narucitelja projekta. Kako bi realizacija takvih ciljeva kroz projekte bila
moguca i $to ucinkovitija, u odredenom vremenskom periodu uz dostupne resurse i unutar
odredenog proracuna, potrebno je projekte voditi na pravilan nacin. U tome znacajno pomaze
odabir prikladnih metoda i tehnika. U podjeli odnosno klasifikaciji metodologija za upravljanje
projekatima vlada i dosta velika raznolikost, ponekad se nesto zove metodologija, nesto okvir
za rad (Fremework), nesto metoda ili tehnika, a nesto i proces. Nacelno se metodologije mogu
podijeliti na dva osnovna pristupa, a to su tradicionalni i moderni ili agilni pristup . Oba pristupa
imaju svoje prednosti i nedostatke, a razlikuju se 1 okolnosti u kojima su se odredeni pristupi
pokazali kao bolji odabir. Tradicionalni pristup je generalno bolja opcija kada se radi o ve¢im
projektima koje ukljuuju jasno definirane aktivnosti i faze, a to mogu na primjer klasi¢ni
informacijski sustav ili implementacija novog operacijskog sustav. Kada je rije¢ o agilnom
pristupu bolji je za projekte koji nemaju jasno definirane zahtjeve i ne zna se koji su to rezultati
projekta a projekti kao takvi krace traju. Takvi projekti mogu biti na primjer razvoj nekog novog
uredaja za komunikaciju ili pak razvoj nove platforme za drustvene mreze. U ovom se sluc¢aju
kao i u drugim granama poslovanja, ¢esto se odbacuju neke tradicionalne metode, a odabiru

moderne jer su moderne a ne moraju nuzno imati prednosti pred klasi¢nim metodama.

4.1.  Tradicionalni pristupi

Tradicionalni ili fazni pristup odnosno tradicionalno upravljanje projektima ,,predstavlja
primjenu alata, vjestina, tehnika i znanja u aktivnostima projekta kako bi se ispunili ciljevi
projekta odnosno zahtjevi narucitelja i njihov zadani opseg™ (Vresk i dr., 2021). Rad na
podru¢ju tradicionalnog upravljanja projektima pripada podrucju takozvanog ,,push‘
upravljanja 1 obi¢no ukljucuje narucitelja projekta, izvodaca projekta, sponzora projekta,
rukovoditelja projekta, upravljanja projektom i projektnog tima. Prema Kiitz (2012), kako je

navedeno u radu Linkea (2019:2), njih kontrolira menadzment za kontrolu portfelja. Ciljevi
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projekta dolaze metodicki kako se projekt realizirao, a to dovodi do velikog napora u planiranju
I malo prostora za pojedine izvrsitelje unutar projekta. "Uska grla" u kapacitetu javljaju se na
vi$oj 1 srednjoj razini upravljanja te prevladava visoka razina napora u koordinaciji, a
prilagodbe promijenjenim okvirnim uvjetima odvijaju se vrlo sporo. ,Na podrucju
tradicionalnog upravljanja projektima uspostavili su se razli€iti standardi. Najutvrdeniji
standard je Tijelo za upravljanje projektima (prema PMBOK) Instituta za upravljanje
projektima  (PMI)“ (Linke, 2019: 3). Vodi¢ kroz =znanje o upravljanju
projektima (engl. PMBOK Guide) se uzima kao vodeé¢i alat za upravljanje projektima i
neophodna literatura svakog voditelja projekta, a danas ,,se prepoznaje kao globalni standard
za upravljanje projektima i jedan je od najboljih i najraznovrsnijih resursa dostupnih svima koji
se bave upravljanjem projektima. Vodi¢ kroz PMBOK sadrzi temeljne postupke koji su
potrebni svim voditeljima projekata kako bi dosegli visoke standarde izvrsnosti projekta® (Info
Novitas, 2021). PMI razlikuje pozicije voditelja projekta, zaposlenika u projektu, sponzora
projekta s proratunskom odgovorno$c¢u i kupca dok pristup PMBOK-a razlikuje procese za
¢istu provedbu projekata i specificne procese za razli¢ite industrije i proizvode. Uz to, PMI
razmatra meduljudske vjestine potrebne za uspjesno dovrsenje projekta te uzima u obzir i agilne
metode, ali ih ne ukljucuje u potpunosti, jer nije orijentiran samo na softverske projekte. Bez
obzira na vrstu projekta, proces upravljanja i kontrolinga (engl. Controlling), od njegovog
pocetka do zavrSetka, moze se podijeliti unutar pet temeljnih faza upravljanja projektima.
Slikom 2 prikazano je kako tradicionalni pristupi vodenja projekata ukljucuju pet faza, a to su:
pokretanje, planiranje, izvrSavanje, zatvaranje projekta te nadzor i kontrola kao aktivnost

prisutna u svim fazama projekta.

Isporuka projekta

A

[
>

Pokretanje \ S IzvrSavanje “

Slika 2. Pet faza tradicionalnog pristupa u vodenju projekata

Izvor: Autor rada

Svih pet faza izvrSava se pod vodstvom voditelja tima (Project manager) i projektnog tima.

Kako Vresk i drugi (2021.) navode, znacajke tradicionalnih metoda vidljive su u tome da ih



provode organizacije u kojima se provode projekti, koji su u potpunosti odredeni i1 predvidljive
su njihove promjene. Samo upravljanje temelji se na usmjeravanju i kontrolama, a
komunikacija je formalna te se razvojni model temelji na modelu zivotnog ciklusa. Ove faze se
uglavnom koriste sekvencijalno, ali se mogu 1 preklapati. Razli¢ite industrije koriste razlicite
varijante ovih projektnih faza. Kada se govori o0 fazama i vremenu, one su meduovisne te se
preklapaju, osim kada je rijec o fazi pokretanja i zatvaranja. Faze izvrSenja, planiranja i nadzora
i kontrole provode se za vrijeme ¢itavog procesa projekta odnosno njegovog trajanja jer su to

aktivnosti koje se kontinuirano prilagodavaju, ponavljaju i nadograduju.

4.1.1. Faze procesa upravljanja projektima

Pojedina¢ne faze procesa upravljanja projekta ¢ine Zivotni ciklus projekta. ,,Opcenito, Zivotni
ciklus projekta je niz slijednih i (ponekad) preklapajucih projektnih faza ¢ije ime, broj i nacin
kontrole utvrduje uprava poduzeca koja pokrece projekt* (Beram i dr., 2016:6). Ciklus se moze
formirati i prilagoditi jedinstvenim aspektima organizacije, industrije, tehnologije ili samog
projektnog tima i time se omogucava osnovni okvir upravljanja projektom. Za svaku pojedinu
fazu postoji i odreden broj aktivnosti koje se izvrSavaju u toj fazi, a one se dokumentirane nizom
izvjeStaja. Realizaciju svake pojedine faze karakteriziraju informacije odnosno inputi, odredeni
alati i tehnike te izlazne informacije odnosno outputi kao rezultat primjene alata i tehnika. U
tom slucaju ,,Ulazi (inputi) su informacije i podaci koje prikuplja projektni menadzer, ali mogu
biti i nove informacije prikupljene u toku izvr$enja odredenih aktivnosti. Alati i tehnike su
metode, obrasci ili pristupi koje projektni menadzer primjenjuje u procesu obrade inputa. 1zlazi
(outputi) su ishodiS$ni rezultati postignuti tijekom izvrSenja projektnih aktivnosti“ (PMP

Certification materials, 2008, navedeno u Beram i dr. 2016: 6).

4.1.1.1.  Faza pokretanja (inicijalizacije)

,Inicijalizacija projekta je prva faza i procesna grupa u Zivotnom ciklusu projekta u kojoj se
definiraju ciljevi, o€ekivanja, ¢lanovi tima i stvaraju bitni dokumenti koji ¢e se pratiti kroz sve
ostale faze projekta. Unutar faze inicijalizacije projekta definira se pocetni opseg projekta i
okvirni projektni resursi“(PMBoK, 2008, navedno u Beram i dr, 2016: 16). Jedan od pocetnih

koraka i zadataka projekt menadzera je definiranje posla koji treba obaviti, a ujedno i razvoj
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poslovnog slucaja. Taj zadatak se i odnosi na upravljanje ljudima $to je vrlo vazno u ovoj fazi
zivotnog ciklusa. Podnositelj zahtjeva (poznat i kao kupac) i voditelj projekta dogovaraju se o
nekoliko vaznih aspekata projekta. Prema Wysocki (2011), bez obzira na format koji se koristi,

svaka dobra faza definiranja odgovara na pet osnovnih pitanja:

Koji je problem ili prilika kojoj se treba obratiti?
Koji je cilj projekta?
Koji ciljevi moraju biti ispunjeni da bi se postigao cilj?

Kako ¢emo utvrditi je li projekt bio uspjesan?

o r w0 e

Postoje li pretpostavke, rizici ili prepreke koje mogu utjecati na uspjeh projekta?

Takoder, u ovoj fazi su neki od glavnih procesa koji se izvode prije donosenja konacne odluke
0 odabiru projekta, a oni su: razvoj projektnih prijedloga, ocjena projektnih prijedloga i odabir
jednog ili vise projekta. Prema Beram i dr. (2016), kriteriji za odabir projekata su najcesce
standardi ili mjere koje organizacija koristi za ocjenu vaznosti pojedinih zadataka. Uz standarde
1 mjere, mogu se koristiti 1 modeli/metode kao podrska pri odluc¢ivanju, kao §to su: modeli
mjerenja dobiti, matematicki modeli, kapitalno budzetiranje te metode za rangiranje i
ocjenjivanje projektnih alternativa. Prvi korak pri inicijalizaciji projekta je razvoj poslovnog
slucaja. To je najceS¢e dokument kojim se opravdava inicijalizacija projekta, te sadrzi

(Westland, 2007, navedeno u Beram i dr. 2016: 17):

e Opis problema ili prilike koje postoji u poslovnom okruzenju
e Listu mogucih alternativa za rjeSenje problema
e Listu troskova i koristi povezanih sa svakom opcijom rjeSenja

e Preporuceno rjeSenje za odobrenje

Tehnike koje su najéesce koriStene u ovoj fazi zivotnog ciklusa su Analiza izvodljivosti (engl.
Feasibility study) te Analiza troska i dobiti (engl. Cost — benefit analysis / CBA). Dokumenti
koji proizlaze iz ove faze su Projektna povelja (engl. Project Charter) koja predstavlja formalni
pocetak projekta unutar neke organizacije kojom se odobrava koriStenje planiranih projektnih
resursa, a izdaje ga inicijator odnosno sponzor projekta, te Izjava o radu projekta, a dio

projektne povelje, koja opisuje proizvod, uslugu ili rezultat tog istog projekta koji je i odobren.
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4.1.1.2. Fazaplaniranja

Kada se govori o planiranju, projektni plan je dinamic¢an i moze se ocekivati kako ¢e se on
mijenjati. ,,Proces (faza) projektnog planiranja obuhvaca planiranje glavnih zadataka projekta,
procjenu vremena i svih resursa potrebnih za realizaciju projekta, efikasniji nadzor i kontrolu,
te uspjesniji ishod projekta“ (PMBoK, 2008, navedeneo u Beram i dr. 2016: 27). Na koja pitanja

faza planiranja treba detaljno odgovoriti, prikazano je slikom 3.

gto s
mora
napraviti?

Koliko Kako se

dobro mora
mora biti? napraviti?

Faza

planiranja

. Tko ¢e
Koliko ¢e napraviti?
kostati?

Do kada
se mora
napraviti?

Slika 3. Faza planiranja projektnog menadzmenata

Izvor: 1zrada autora prema Lewis (2007) navedeno u Beram i dr. (2016)

Trajanje faze planiranja uvelike ovisi 0 samoj prirodi projekta i zrelosti projektne organizacije.
U ovoj fazi vrlo je vazno jasno i jednozna¢no definirati ciljeve projekta da bi outputi bili

zapravo rezultat pojedina¢nih planova, a odnosi se na jedno 9 podrucja projektnog

12



menadzmenta — Plan upravljanja projektom. Wysocki (2011) navodi kako postoje tri koristi

izrade projektnog plana:

1.

2.

3.

Planiranjem se smanjuje nesigurnost. Nikada se ne bi trebalo o¢ekivati da ¢e se projekt
odvijati tocno onako kako je planirano, planiranje posla omoguce razmatranje
vjerojatnih ishoda i potrebnih korektivnih mjera.

Planiranje povecava razumijevanje. Sami Cin planiranja daje bolje razumijevanje
ciljeva i zadataka projekta. Cak i kada bi se plan odbacio, i dalje bi postaja korist od
izvodenja vjezbe.

Planiranjem se poboljSava ucinkovitost. Nakon §to se definira plan projekta i potrebni
resursi za izvrsenje plana, moze se planirati posao kako bi se iskoristila dostupnost
resursa. Takoder, zadaci se mogu planirati paralelno; to jest, zadaci se mogu raditi
istodobno, umjesto u nizu. Istodobno obavljanje zadataka moze skratiti ukupno trajanje

projekta. Resursi se mogu maksimalno iskoristiti 1 izvr$iti posao za manje vremena.

Planiranje na projektu ujedno i zapocinje izradom ,,Plan upravljanja projektom — krovnog

dokumenta koji sadrzi detaljne opise i naine izvodenja projekta u skladu s postavljenim

ciljevima® (PMP Certification materials, 2008, navedeno u Beram i dr. 2016: 28). Kvalitetan

plan projekta sadrzi sljede¢e komponente:

Listu procesa koji ¢e se izvrsiti i nivo implementacije za svaki

Opis alata i tehnika koje ¢e se koristiti

Opsirni opis zadataka za postizanje postavljenih ciljeva

Plan nadzora i kontrole promjena

Nacin mjerenja performansi

Tehnike komuniciranja u okviru projekta

Plan identificiranja 1 dokumentiranja zadataka, te djelovanja u problemati¢nim

situacijama

Izmedu ostalog, projektni plan takoder pruza i osnovu za mjerenje planiranog posla u odnosu

na obavljeni.

4.1.1.3. FazaizvrSavanja

IzvrSenje projektnog plana je ekvivalentno ovlastenju clanova projektnog tima za izvrSenje svih

zadataka koji definiraju njihove odgovarajuce poslove. Svaki ¢lan projektnog tima zna $to se

13



od njega ocekuje, kako izvrsiti neki zadatak odnosno posao te kada je krajnji rok za njegovo
izvrSenje. Kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi potrebno je izvrsiti sve aktivnosti koje su vec¢
ranije definirane tijekom faze planiranja, stoga izvrSavanje projekta podrazumijeva
koordinaciju ljudi, svih resursa te niza aktivnosti koje je potrebno zapoceti, izvesti, nagledati i
kontrolirati. U ovoj fazi vazno je obratiti paznju na vremenske rokove i troSkovne okvire koji
su ostavljeni, razmatrati zahtjeve za promjenama, primjenjivati korektivne akcije te redovito
azurirati projektni plan. Prema Wisocky (2011) izvrSenje projektnog plana ukljucuje Cetiri

koraka. Uz organizaciju ljudi koji ¢e raditi na projektu, voditelj projekta mora Ciniti sljedece:

1. Utvrditi specificne resurse (mo¢ osobe, materijale i novac) koji ¢e biti potrebni za
izvrSavanje posla definiranog u planu

2. Dodijeliti radnike aktivnostima

3. Zakazati aktivnosti s odredenim datumima pocetka i zavrsSetka

4. Pokrenuti plan.

Prethodno razvijeni projektni plan sluzi prije svega kao referentna osnova za sve daljnje
aktivnosti vezane uz projekt, a tijekom njegove provedbe kontinuirano se usporeduju provedene
odnosno ostvarene aktivnosti s onima koje su u planu definirane. Nadalje, unutar faze
izvrSavanja projekta moguce je razlikovati nekoliko odvojenih procesa, svaki od kojih znacajno

doprinosi uspje$nom dovrsenju projekta, (Phillips, 2012 navedeno u Beram i dr,, 2016: 109):

e izvrSenje projektnih aktivnosti,

e primjena koncepta osiguranja kvalitete,

e formiranje projektnog tima,

e razvoj projektnog tima,

e upravljanje projektnim timom,

e distribucija projektnih informacija,

e upravljanje ofekivanjima dionika,

e upravljanje nabavom.
Kada govorimo o informati¢kim projektima 1 njihovoj provedbi, primjerice razvoju softvera,
vazno je naglasiti kako se proces izvedbe projektnih aktivnosti moze podijeliti na nekoliko

specifi¢nih podfaza, kao §to su: faza definiranja korisnic¢kih zahtjeva, dizajna, izrade, testiranja,

implementacije, procjene, obuke, podrSke 1 zatvaranja.
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41.1.4. Fazanadzorai kontrole

Kontrola kao jedna od klju¢nih funkcija zivotnog ciklusa projekta uvelike olakSava postizanje
definiranih ciljeva, a preduvjet za to su jasno, realno i precizno definirani pocetni ciljevi. Bez
obzira koliko se pazljivo stvarao projektni plan, sami rad nece i¢i prema planu. Projekt
menadzer mora imati uspostavljen sustav nadzora i kontrole odnosno kontinuirano pracenje i
nadziranje napretka projekta ili njegova nedostatka. Menadzer se koriste visokom tehnologijom
kako bi bili u korak sa globalnim okruzenjem i zahtjevima. Sustav praenja sazima izvrSen
posao mjeren u odnosu na plan, a takoder gleda i unaprijed kako bi upozorio na potencijalne
probleme kako bi se u prvo vrijeme upotrijebile korektivne mjere. Takoder, svaki projekt ne
mora nuzno uspjesno zavrsiti te rezultira neuspjehom ukoliko projekt nije pravilno planiran,
kontroliran i upravljan. Nadzor i kontrola projekta je jedina faza koja ne slijedi prethodnu fazu
ve¢ se provodi tijekom cijelog projekta odnosno njegova izvrSavanja, kako informatickih
projekata tako i projekata drugih vrsta. Ukoliko dode do odstupanja od osnovice potrebno je da
projektni tim izradi plan za poboljsanje performansi projekta. Osnovne funkcije kontrole
projekta su (PMBOK, 2004, navedeno u Beram i dr, 2016): Planiranje, mjerenje, ocjenjivanje,
izvjestavanje, poduzimanje korektivnih akcija i upravljanje promjenama. Pracenje i nadzor
projektnih aktivnosti moze se realizirati unutar projektnog menadzmenta odnosno kao interna
kontrola, te izvan njega odnosno eksterna kontrola. Obje vrste kontrole su menadZerski alati za
unaprjedenje rada 1 rezultata projekta. ,,Unutarnja kontrola je usmjerena na sustav projektnog
menadzmenta, konkretno na procedure za pracenje rada, izvjeStavanje statusa projekta, te niz
potrebnih aktivnosti da bi se projekt priveo kraju. Vanjska kontrola podrazumijeva provedbu
dodatnih postupaka propisanih zakonom, te dodatnih aktivnosti prema zahtjevima kupaca,
ukljucujuci i nadzor koordinacije na projektu projekta, te administrativne funkcije“(Beram i dr.,
2016:132). Vanjska kontrola je propisana zakonima, a ukljucuje izvjes¢a izvodaca radova o
rasporedu, cijenama i tehnickim izvedbama; kontrole rada; kontrole financijskih knjiga i
evidencije izvodaca od strane drZzavnih revizora. Eksterna kontrola u odnosu na internu, ¢esto
se pokazuje objektivnijom, a dobivene informacije su nacelno vjerodostojnije od onih

dobivenih internom kontrolom.
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4.1.1.5. Faza zatvaranje projekta

Fazu zatvaranja projekta kao i1 sve ostale faze zivotnog ciklusa projekta, treba prethodno
isplanirati i dokumentirati te provesti u skladu sa definiranim projektnim planom. ,,Zatvaranje
projekta formalno je sredstvo kojim se signalizira zavrSetak projektnog posla i isporuka
rezultata kupcu® (Wysocki, 2011: 21). ZavrSna faza procjenjuje Sto se odvijalo tijekom projekta
odnosno dokumentiraju se iskustva i spoznaje dobivene kroz rad projekta te pruzaju povijesne
informacije za uporabu u planiranju i izvrSavanju kasnijih projekata, neovisno o tome je li
projekt uspio ili nije. Projekt se ne smatra dovrSenim sve dok se ne izvedu zavrSne aktivnosti
tzv. aktivnosti “pospremanja” (engl. Clean up activities) kojima se zatvaraju sve pravne o
financijske obveze definirane projektnim ugovorom. Prema Wysocki (2011), svako dobro

zatvaranje daje odgovore na sljedeca pitanja:

e Ispunjavaju li rezultati projekta ocekivanja podnositelja zahtjeva?

e Ispunjavaju li rezultati projekta ocekivanja voditelja projekta?

e Je li projektni tim projekt dovrSio prema planu?

¢ Koje su informacije prikupljene koje ¢e pomo¢i u kasnijim projektima?

e Koliko je dobro funkcionirala metodologija upravljanja projektima i koliko je projektni
tim slijedio?

e Koje smo lekcije naudili iz ovog projekta?

Nadalje, da bi se projekt smatrao formalno zakljucenim potrebno je 1 da narucitelj projekta
prihvati isporuku kao proizvod ili uslugu koji odgovaraju njegovim zahtjevima. Faza procesa
zatvaranja projekta sluzbeno ukljucuje dva postupka: pravni postupak zatvaranja i postupak
zatvaranja ugovorom. Prema Beram i dr. (2016), pravno zatvaranje projekta ukljucuje provjeru
1 dokumentiranje projekta, fazu formaliziranja rezultata ili zavrSetka projekta. Tijekom pravnog
postupka zatvaranja projektni tim prikuplja i azurira projektnu dokumentaciju i relevantne
podatke i izvjeSc¢a, a rezultati projekta se usporeduju sa zahtjevima i o¢ekivanjima klijenta.
Pravno zatvaranje projekta ukljucuje 1 arhiviranje, a arhiviraju se dokumenti kao §to su plan
projekta, plan projektnih performansi, revizorska izvjesc¢a, ugovorna dokumentacija, kopije
svih obavljenih komunikacijskih aktivnosti (zapisnici sa sastanka, zahtjevi za izmjenama i sl.),
baza podataka s projekta, procjene kvalitete rada projektnog tima i ostalog osoblja te kompletna
izvjes€a sastavljena tijekom projekta sa zavrSim izvjes¢em projekta. Kada se govori o
dokumentiranju svih iskustava i spoznaja dobivenih kroz rad, kao rezultat sastavljaju se

Izvjesca ,,naucenih lekcija®. ,,IzvjeS¢a naucenih lekcija su dokumenti u kojima su evidentirane
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sve korisne informacije o radu na projektu. Ova izvjeS¢a ukazuju i na podrucja buducih
poboljsanja projekta, koja mogu biti formalna ili neformalna ovisno o organizacijskim
normama i/ili zahtjevima“ (Beram i dr., 2016: 145-146). Kada je rije¢ o definiranju uspjesnosti
realizacije projekta, u praksi postoje slucajevi kada je ocito da je projekt uspjesno dovrSen ili
pak neuspjesno, no u odredenim situacijama nije moguce sa stopostotnom sigurno$c¢u definirati
uspjesSnost projekta. Najcesce su to situacije kada je output projekta isporucen, ali ne u
definiranom roku ili je pak izvan zadanog budzeta. Kako bi se uspjesnost §to bolje definirala,
potrebno je u fazi planiranja unaprijed definirati kriterije uspjeha, te ukoliko se isti unaprijed

dogovore, uspjesnost projekta se moze smatrati definiranom.

4.1.2. Upravljanje projektima kriti¢nog lanca

Upravljanje projektima kriticnog lanca (Critical chain project management (CCPM)), pristup
je tradicionalnom upravljanju projektima koji je razvio i objavio dr. E.M. Goldratt u svojoj
knjizi ,, Critical chain® (Goldratt, 1997). Ova je metoda nastala kao odgovor na problem
kasnjenja velikog broja projekata u odnosu na planirano, pri ¢emu su postojali veci troskovi od
planiranih te su bili manje funkcionalni nego $to je predvideno. Pomocéu ovog pristupa
izraCunavaju se teoretski najraniji pocetni i zavr$ni datumi, kao i najkasniji datumi pocetka i
zavrSetka za sve aktivnosti bez obzira na bilo kakva ograni¢enja unutar rasporeda aktivnosti.
Kod izrade projektnog rasporeda (engl. Project schedule) projekta najéesce koristene metode
su CPM (Critical Path Method) i PERT (Project Evaluation and Review Technique) koje su u
svojoj osnovi imale definiranje aktivnosti, definiranje redoslijeda izvodenja aktivnosti i
odredivanje trajanja aktivnosti. Upravo kod odredivanja trajanja pojedine aktivnosti se u obzir
uzimalo tzv. sigurnosno vrijeme koje je sluZilo kako bi projektni raspored bio §to realniji i ne
bi ,,procurio® van dozvoljenog vremena tijekom izvodenja projekta. Takav nacin dobivanja
projektnog rasporeda rada ima nekoliko manjkavosti koje su dovodile do kasnjenja projekata.
Javljaju se tri problema: zadatak/ aktivnost se ne izvr§ava sve dok nije krajnje vrijeme za njegov
pocetak; zadaci/ aktivnosti se izvrSavaju na nacin da se stignu izvrsiti do kraja roka iako se
mogu zavrsiti 1 ranije te se biraju samo oni zadaci za €iji zavrSetak ima dovoljno vremena

odnosno laganiji zadaci.
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Prema Raz i dr. (2001), polazna tocka za CCPM je popis zadataka zajedno s njihovim
procjenama trajanja i ovisnosti. Prvi se korak sastoji od razvijanja pocetnog rasporeda
projektnih zadataka. To se radi uzimajuci u obzir ovisnosti medu zadacima i dostupnost resursa.
Buduc¢i da barem neki od resursa imaju ogranic¢enu dostupnost, rezultirajuéi raspored vjerojatno
¢e biti duzi od dobivenog rasporeda s osnovnim algoritmom ,,Metoda kriti¢nog puta“ , jer se
kriticne aktivnosti odgadaju dok se ¢eka resurse koji su potrebni. Tako CCPM identificira
,,Kritiéni put” kao skup zadataka koji daju najduzi put do zavrSetka projekta nakon niveliranja
resursa te daje ocekivani datum zavrSetka projekta. Oni resursi koji su potrebni za zadatke na
kritiénom lancu definirani su kao ,,Kriti¢ni resursi®. Sljedeci korak u planiranju CCPM-a sastoji
se od ponovnog izraCunavanja raspored projekata na temelju procjena skracenih trajanja
zadataka. Prevedeno od strane autora rada prema Stratton (2009), glavni konceptualni elementi
CCPM-a predstavljeni su u nastavku u kontekstu planiranja, izvrSenja i kontinuiranog

poboljsanja.

Planiranje projekta

e CCPM uzima u obzir ovisnost o resursima kao i prvenstvu pri odredivanju trajanja
projekta. To se naziva kriticnim lancem. Na slici X, kritiéni put bi se oznacavao
aktivnostima 1-3-4, dok se u CC (Critical Chain) oznacava 1-3-2-4 zbog zajednickog
resursa B. U takvim se slu¢ajevima pokazuje da je kriti¢ni lanac duzi od kriticnog puta
i sve Cetiri aktivnosti trebaju se upravljati u skladu s istim.

e CCPM uvodi koncept vremenskih meduspremnika projekta i kako bi se prilagodilo
ucinkovito upravljanje vremenom meduspremnika koje se obi¢no gubi na razini
aktivnosti kada se njima upravlja lokalno. Meduspremnik projekta nalazi se na kraju
projekta radi zastite kriticnog lanaca, a ,, Project buffer* za punjenje izolira sekvence
aktivnosti s plutaju¢im djelom iz kriticnog lanaca. Dakle, takvi meduspremnici
omogucuju agregiranje vremena meduspremnika kao 1 bolju kontrolu, omogucujuci
krace i kontroliranije vrijeme izvodenja. Pri uspostavljanju meduspremnika, predloZena
pocetna tocka ¢e prepoloviti postojece vrijeme aktivnosti i polovicu ostatka staviti u
agregirani meduspremnik. Stoga je meduspremnik jednak tre¢ini kombinacije
aktivnosti i meduspremnika.

e Prilikom planiranja u viseprojektnom okruzenju, CCPM zagovara postepeno
objavljivanje projekata oko odredenog resursa koji djeluje kao bubanj. Potrebno je
osigurati protok i izbjegavati previse otvorenih projekata koji rezultiraju pretjeranim

visestrukim zadacima i propustenih termina.
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Slika 4. Mrezni dijagram i kriticni raspored lanca koji pokazuju meduspremnike

Izvor: Stratton, R. (2009). Critical chain project management theory and practice. Journal of Project

Management and Systems Engineering

IzvrSenje projekata i kontinuirano poboljSanje

IzvjeStavanje o izvrSenju zadatka - uobiCajena je praksa da se vrijeme aktivnosti
izvjeStava 0 obavljenom poslu tjedno ili ¢ak mjese¢no. Uz CCPM preostalo vrijeme za
zavrSetak aktivnosti izvjeStava se puno ¢escée - idealno svakodnevno.

Omogucavanje vidljivosti nadolazeéih zadataka - kako u sustavu planiranja ne
postoje posredni datumi zadatka, podaci o preostalom vremenu pruzaju naprednu najavu
o nadolaze¢im zadacima.

Trenutni i nadolazeéi zadaci u skladu s prioritetima kako bi se osiguralo da zadaci
ucinkovito napreduju - u slozenijem viseprojektnom okruzenju postoje mnogi zadaci
u tijeku koji se natjecu za vrijeme davatelja resursa. U CCPM-u je prioritet omjer
zavr$etka kriti¢nog lanca i potro$nje meduspremnika, obi¢no koristeci zelene, zute i
crvene kodove prioriteta u boji. Prikazuju se i nadolaze¢i zadaci koji prikazuju njihov
relevantni prioritet, kao 1 predvideno vrijeme kada se o¢ekuje da Ce isti postati dostupni
tom resursu.

Svakodnevno pracenje potroSnje meduspremnika od strane projektnog
menadZera i po potrebi poduzimanje mjera za oporavak - potrosnja meduspremnika
ukazuje na to da zadatak premasuje postavljeno vrijeme i da ¢e upravitelju zadataka
mozda biti potrebna pomo¢. Za oporavak situacije moze biti potrebno djelovanje na

odredenoj razini projekta.
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e Visi menadzeri prate stanje svih projekata i poduzimaju mjere po potrebi - na ovoj
se razini status prioriteta svih projekata pregledava radi pra¢enja i rjeSavanja oporavka
programa na vi$oj razini.

e Razlozi kasnjenja se prate i fokusiraju na poboljSanje — relevantni razlozi odgode

izdvajaju se radi poboljSanja aktivnosti.

4.1.3. Metodologija lanca dogadaja

Metodologija lanca dogadaja (Event chain metohodolgy (ECM)) nadopunjuje CPM i CCPM.
Prema Virine i Trumper (2016), to je tehnika modeliranja nesigurnosti i mreznog planiranja
koja se usredotocuje na identificiranje i upravljanje dogadajima i lancima dogadaja, koji mogu
utjecati na projekte. Ova metodologija uvelike poboljsava tocnost planiranja te pomaze umanyjiti
negativan utjecaj raznih dogadaja na izvrSavanje svih projektnih aktivnosti. Kada je rije¢ o
riziku, upravljanje rizikom obi¢no podrazumijeva upotrebu tijeka rada i raznih alata te tehnike
vizualizacije. Jedan od kljuénih koraka kada dode do razvoja pouzdanog rasporeda projekta jest
njegovo identificiranje. Ono §to se preporucuje kod identifikacije su razli¢ite tehnike kao §to su
kontrolni popisi, brainstorming, intervjui, analiza pretpostavki, SWOT analiza, temeljni uzrok
i razne vrste dijagrama. Sto se ti¢e analize rizika, PMI predlaze koristenje nekoliko tehnika,
kao $to su ocekivana nov¢ana vrijednost, analiza osjetljivosti i Monte Carlo analiza. ,,O¢ekivana
novéana vrijednost zahtijeva upotrebu stabla odlucivanja kako bi se identificirale projektne
alternative 1 podrSka odlucivanja. Analiza osjetljivosti odreduje kojih riziénih dogadaja ima
najvise te potencijalni utjecaj na raspored projekata. Monte Carlo simulacija koristi
vjerojatnosti koje ne ulaze za generirajucu raspodjelu potencijalnih rezultata, sto omoguéuje
ukljucivanje rizika i nesigurnost u rasporedu projekata“ (Schuyler, 2001, navedeno u Avlijas i
Radunovi¢, 2019). Monte Carlo i analiza osjetljivosti su temelj za primjenu ECM-a. Kada je
rije¢ o primjeni ECM-a kao metodi, prema Virine i Trumper (2016), identificiranje i upravljanje
tim dogadajima ili lancima dogadaja (kada jedan dogadaj uzrokuje drugi dogadaj) fokus je
metodologije lanca dogadaja. Metodologija se fokusira na dogadaje vise kao kontinuirani
postupak za promjenu projektnog okruzenja jer s kontinuiranim problemima unutar projekta
moguce je otkriti i popraviti prije nego §to imaju znacajne probleme koji mogu utjecaj na

projekt. ECM se temelji na Sest principa koji ukljucuju identifikaciju pojedinacnih i visestrukih
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dogadaja, definiciju trenutka dogadaja 1 uzbudenja, vizualizacija lanaca dogadaja, Monte Carlo
analiza, analiza osjetljivosti i mjere tehnike (Intaver Institute, 2011, navedeno u Avlijas i
Radunovié., 2019). Slika 5 prikazuje primjer lan¢anog dijagrama dogadaja te vecinu principa

i tehnika.

Multicasting Global Threats *
lohal Threa

Event Chain 1

Lcal E'.'enl*

/)

Excitation

| }‘l
| ] Event Chain 2

? Glohal Opportunities

Slika 5. Primjer lancanog dijagrama dogadaja

Izvor: Avlijas, G., & Radunovi¢, M. (2019). Application of Event Chain Methodology in Schedule Risk
Analysis. European Project Management Journal, 9(2), 26-34

Avlijas i Radnunovi¢ (2019) razlikuju Sest principa na kojima se temelji ECM, a to su:

1. Trenutak dogadaja i uzbudenja — najviSe projektnih aktivnosti u stvarnom zivotu
nisu jednolike i kontinuirane i one su pod utjecajem dogadaja koji se transformiraju
iz jednog oblika u drugi. Ti dogadaji ukljucuju promjene u resursima, materijalima
ili dijelovima koje mogu izmijeniti jedno ili viSe trajanja aktivnosti. Zadatak od
dogadaja do aktivnosti ukljucuje utjecaj na vjerojatnost pojave, uzbudeno stanje i
trenutak dogadaja, koji takoder mogu biti vjerojatni. Dogadaji mogu biti pozitivni
ili negativni, a mogu transformirati aktivnost od osnovnog (prizemnog) do

uzbudenog stanja, kao i obrnuto (napori ublazavanja).
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Lanci dogadaja - dogadaju se kada jedan riziéni dogadaj (poSiljatelj) uzorkuje
drugi dogadaj (primatelj), koji obi¢no dovode do stvaranja efekta valovitosti kroz
projekt i imaju znacajni utjecaj. Dogadaj moze uzrokovati vise dogadaja u razli¢itim
projektnim aktivnostima ili mogu utjecati na razliite resurse, stvarajuci efekt
viSestrukog slanja. Svaki primatelj moze djelovati kao i posiljatelj ako pokrene
drugi dogadaj.

Dijagrami lanca dogadaja - omogucuju vizualizaciju slozenih odnosa izmedu
dogadaja i rasporeda, a koriste se za samo znacajne dogadaje (Virine, & McVean,
2004; Virine i Rapley, 2003, navedeno u Avljas i Radunovi¢, 2019). Dijagrami
lanca dogadaja nadograduju se na originalne Ganttove dijagrame s navedenim
izmjenama (slika 5). Neka od osnovnih pravila koja se mogu lako razumijeti
ukljucuju: strelice prema dolje koje predstavljaju negativne utjecaje, strelice prema
gore pozitivne utjecaje, pojedinacne strelice predstavljaju dogadaje, viSestruko
povezane linije predstavljaju multicasting, strelice izvan grafikona predstavljaju
globalne dogadaje koji utjeCu na sve aktivnosti, veli¢ina strelica predstavlja
relativnu vjerojatnost dogadaja, vodoravni polozaj traka predstavlja srednji trenutak,
itd.

Monte Carlo analiza - Monte Carlo simulacija provodi se kako bi se kvantificirao
kumulativni utjecaj identificiranih dogadaja i lanaca dogadaja. Osim raspodjele
vjerojatnosti i utjecaja rizi¢nih dogadaja, inputi takoder ukljucuju raspodjele
vjerojatnosti i utjecaje koji se odnose na fluktuacije u trajanju aktivnosti, koje ne bi
trebale imaju isti osnovni uzrok kao i dogadaji kako bi se izbjeglo dvostruko
racunanje rizika. Uz tradicionalne rezultate Monte Carlo analize, ECM ukljucuje
izraun stope uspjeha, vjerojatne novcane tijekove, uvjetno grananje, itd.

Kritiéni lanci dogadaja -rizi¢ni dogadaji 1 lanci dogadaja s najznacajnijim
utjecajima nazivaju se kriticnim. Analiza osjetljivosti se koristi za identifikaciju
kritiénih dogadaja i ublaZzava njihov negativan utjecaj analizom korelacija izmedu
lanaca dogadaja, trajanja projekta i troska. Kriti¢ni dogadaji mogu biti vizualizirani
pomocu tablice osjetljivosti, koja omogucuje izracunavanje korelacije koeficijenata,
troskova dogadaja i ukupni trosak projekta s rizicima i neizvjesnosti.

Mjerenje performansi —koristenje stvarnih podataka o izvedbi osigurava
koriStenje azuriranih podataka 1 ponovni izraCun vjerojatnosti pojava i trenutaka
dogadaja. To dalje omogucuje stvaranje aZuriranog rasporeda projekata i trajanja,

koji su obi¢no popraceni grafikonima koji ilustriraju varijacije mogucnosti za
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dovrsetak projekta u odredenom roku. Sansa da se ispostuje rok stalno se aZurira i
to se obi¢no s vremenom Smanjuje zbog razli¢itih projektnih rizika, ali se takoder

moze poboljsati zbog mjera za ublazavanje rizika koje izvode menadzeri.
4.1.4. PRINCE2

PRINCEZ2 predstavlja akronim za PRojects IN Controlled Environments, version 2, odnosno to
su projekti u kontroliranom okruzenju verzija 2. Razvijen je od strane vlade Ujedinjenog
Kraljevstva i predstavlja standard za upravljanje javnim projektima u UK. PRNCE2 nastao je
iz ranije metode pod nazivom PROMPTII i iz PRINCE metode upravljanja projektima koja je
inicijalno razvijena 1989. godine. od strane Central Computer and Telecommunications Agency
(CCTA) kao standard vlade UK za upravljanje IT projektima. PRINCE2 je bazirana na 7
principa odnosno tema i procesa. Sedam tema predstavlja: poslovni slucaj, organizacija,

kvaliteta, plan, rizik, promjena i napredak. Principi i teme se realiziraju kroz procese.

Korporativno/programsko

Upravljanje projektom

Upravljanje
dosezima
faza

Upravljanje
isporukom
proizvoda

Slika 6. Dijagram PRINCEZ2 procesa

Izvor: Prevedeno i prilagodeno od strane autora ovog rada prema Pri§¢an, A. (2021). Upravljanje projektima u

RH: Stanje nacije. Dostupno na: http://www.infotrend.hr/clanak/2008/10/upravljanje-projektima-u-rh-stanje-

nacije,23,517.html [pristupljeno 17. rujna 2021]
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Kako se principi i teme realiziraju kroz procese, prema Vanickova (2017) PRINCE2

metodologija definira sljedece procese tijekom Zivotnog ciklusa projekta:

e Pokretanje projekta (Starting up a project - SU) - ovaj postupak prikuplja informacije
potrebne za projekt, imenuje izvr$nog direktora i tim za upravljanje projektom, donosi
odluku o stavu za primijenjenu na projektu, definira kvalitetu koju o¢ekuje kupac,
planira rad potreban za pripremu sporazuma izmedu kupca i dobavljaca, stvara zapisnik
voditelja projekta (biljezenje prvih rizika, itd.).

e Iniciranje projekta (Initiating a project - IP) - cilj postupka je provjeriti ima li projekt
poslovne zasluge, ukljucujuci definiranje parametara projekta. Dokument pod nazivom
Projekt Inicijalna dokumentacija sastavlja se i koristi za procjenu uspjeha projekta.
Nadalje, sastavljaju se strategije za kvalitetu, rizik, konfiguraciju i komunikaciju
iskrvarila.

e Upravljanje projektom (Directing a project - DP) - postupak je u vlasniStvu viseg
menadzmenta ¢iji je cilj prenijeti odgovornost za uspjeh projekta na Projektni
odbor. Znaci postavljanje standarda aktivnosti koje delegiraju voditelj projekta i njegov
tim. Visi menadzment provodi pripremu i odobravanje projektnog plana, odobravanje
provedbe projekta, provjera odrzivosti projekta, pracenje napretka i uspjeSnosti
zavrSetka projekta.

e Kontrolna faza (Controlling a stage - CS) - ovaj postupak opisuje svakodnevne
aktivnosti na koje projekt menadzer provodit i prati napredak projekta i provjerava
pojedine aktivnosti. Voditelj projekta provodi aktivnosti kao §to su odobravanje posla,
prikupljanje informacija, pracenje rizika, pregled situacije, izvjeStavanje i moguce
korektivne mjere.

e Upravljanje isporukom proizvoda (Managing product delivery - MP) - postupak
osigurava komunikaciju izmedu proizvodaca, voditelja projekta i tima strucnjaka,
posebno ako projektni tim potjeCe iz izvodaca radova. Proces ukljucuje, na primjer,
planiranje, provjeru, pomirenje i dodjeljivanje dodijeljenog timskog rada prema
potrebnoj kvaliteti, izvjeStavanje voditelja i prihvacanje proizvoda.

e Upravljanje dosezima faza (Managing stage boundaries - SB) - cilj procesa je zavrsiti
fazu 1 planirati drugu, ukljucujuéi azuriranje plana projekta; azuriranje poslovnog
sluaja projekta; azuriranje registra rizika; izvjesStavanja 0 kraju faze; i prijelaz u

sljedecu fazu.
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e Zatvaranje projekta (Closing a project — CP) - obuhvaca postupak za udovoljavanje
zahtjevu voditelja projekta kako bi pravovremeno projekt bio zavrSen nakon S$to su
ciljevi projekta ispunjeni. Rezultat zavrsne faze projekta je biljeZenje opsega ciljeva
projekta, kako bi se potvrdilo zadovoljstvo kupca proizvodom, kako bi se osigurale
mjere prikladne za odrzavanje i podrske projekta, steklo iskustvo od provedbe projekta

i izvijestilo o doprinosu projekta.

Ova metodologija se jo$ naziva i strukturnim upravljanjem projektima zato Sto moze upravljati
projektom na logican i organiziran nacin slijedec¢i definirane procese. PRINCE 2 opisuje §to bi
projekt trebao raditi odnosno opisane su aktivnosti u pojedinim fazama te kada se odvija koja
faza, a to ¢ini nizom procesa koji pokrivaju aktivnosti potrebne za projekt, od pokretanja do

zatvaranja.

4.1.5. Vodopadna metodologija

VVodopadna metodologija odnosno model vodopada (Waterfall model) je u softversku industriju
preuzet iz dvije industrije, a to su proizvodnja i gradevinarstvo. Obje industrije imaju
strukturirano fizicko okruzenje i bilo kakve naknadne promjene nakon isporuke proizvoda su
gotovo nemoguce. Tijekom pocetka industrije proizvodnje softvera, nisu postojale formalne
metodologije razvoja softvera, stoga je preuzet vodopadni model. Vodopadna metodologija je
prva metodologija koja definira proces odvijanja zivotnog ciklusa nekog sustava. ,,Vodopadna
metodologija je bio prvi moderan pristup koriSten u izgradnji softvera, a definirao je Winston
W. Royce davne 1970. godine* (The Waterfall Development Methodology, 2006, navedeno u
Beram i dr., 2016). Model vodopada je sekvencijski proces i ima svojstvo linearnosti, §to znaci
da nakon jedne faze u kompletnom zivotnom ciklusu slijedi druga, bez da ima moguénosti
povratka na bilo koju drugu fazu. Kvalitetni i dobro dizajnirani objekti imaju nacrte i planove.
Kada se jednom planira dizajn ili struktura projekta, postupak provedbe je uvelike jednostavniji
i ucinkovitiji, pa tako vrijedi i za informati¢ke projekte odnosno programiranje i izradu
softverskih rjeSenja. Programi imaju svoje algoritme i dijagrame tokova koji se planiraju,
to¢nije gdje su navedeni koraci i sve funkcije koje se trebaju izvesti. Prema McCormick (2012),
faze razvoja su: specifikacija zahtjeva, koncepcija, programiranje, testiranje i uklanjanje
pogresaka, implementacija i odrZzavanje. U ovakvom strukturiranom nacinu razvojni tim ne ide

u sljedecu fazu provedbe dok prethodna nije izvrSena u potpunosti, primjenom ovog modela na
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razvoj softvera stvara se veliki troSak 1 iskoriStava se velika koli¢ina vremena u svakoj pojedinoj
fazi razvoja, jer se takoder javljaju razni problemi i nedoumice koji se moraju rijesiti. Najveéi
napor 1 velika koli¢ina vremena uglavnom se utrosi u pocetku kod dizajniranja i unaprijed
ispravljanja pogresaka. Kada faza dizajna zavrsi slijedi programiranje bez naknadnih promjena.
Timovi za analizu, dizajn 1 programiranje Cesto rade na manjim dijelovima u razvojnom
procesu, a naglasak se stavlja na dokumentaciju svake pojedine faze. Kako je ve¢ navedeno,
model vodopada je sekvencijski, slikom 7 prikazan je redoslijed kako se faze odvijaju jedna iza

druge bez mogucnosti povratka.

Specifikacije

Implementacija

Odrzavanje

Slika 7. Model vodopada

Izvor: Prevedeno i prilagodeno od strane autora ovog rada prema Cohn, M. L., Sim, S. E., & Lee, C. P. (2009).
What counts as software process? Negotiating the boundary of software work through artifacts and
conversation. Computer Supported Cooperative Work (CSCW). Dostupno na:

http://www.drsusansim.org/papers/cscwij-process-cohn.pdf [pristupljeno 11. srpnja 2021.]

Aktivnosti koje se provode u svakoj pojedinoj fazi, objaSnjene su u nastavku. Prema
McCormick (2012):
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1. Faza specifikacije zahtjeva ukljucuje razumijevanje onog §to treba dizajnirati 1 koje su
funkcije, svrha, itd. Ako se ne zna Sto se Zeli dizajnirati ne moze se ni nastaviti Sa
projektom. Cak i mali kod, poput dodavanja dva cjelobrojna broja treba napisati tako
da ima neki ,,izlaz*. U ovoj fazi navedeni su zahtjevi koje ¢e softver trebati zadovoljiti.
Zatim se zahtjevi prezentiraju timu programera. Ako je ova faza uspjesno dovrSena,
osigurava rad preostalih faza kao $to programer ne mora biti optereCen uvodenjem
promjena u kasnijim fazama zbog promjena u zahtjevima.

2. Faza analize prema zahtjevima, softver 1 hardver moraju biti pravilni kako bi se izvrsio
projekt. Odlucuje se koji ¢e se racunalni jezik koristiti za dizajniranje softvera, do
sustava baze podataka koji se moze koristiti za nesmetano funkcioniranje softvera, takve
se vazne znacajke odlucuju u ovoj fazi.

3. Faza dizajna u kojoj se biljezi algoritam ili dijagram toka programa ili softverskog koda.
To je vrlo vazna faza koja se oslanja na prethodne dvije faze provedbe. Ispravan dizajn
u ovoj fazi osigurava izvrsenje u sljedeéoj fazi. Ako se tijekom faze provedbe uoce da
postoje jos neki zahtjevi za projektiranje koda, faza analize se ponovo provjerava i faza
provedbe provodi se prema novom skupu resursa.

4. Faza programiranja se odvija na temelju dizajniranog algoritma ili dijagrama toka i
odvija se programiranje softvera. Ovo je faza u kojoj se ideja i dijagram aplikacije
fizicki kreiraju ili materijaliziraju. Ispravno izvrSavanje prethodnih faza osigurava
jednostavniju i lak$u provedbu.

5. Faza testiranja, s dovrSenim programiranjem aplikacije, testira napisani kod. Testiranje
provjerava ima li nedostataka u dizajniranom softveru i je li softver bio dizajniran prema
navedenim specifikacijama. Ispravno izvrSavanje ove faze osigurava da zainteresirani
klijent bude zadovoljan izradenim softverom. Ako ima nedostataka, proces razvoja
softvera se mora vratiti u fazu dizajniranja. U fazi dizajna provode se promjene, a zatim
slijedi provedba faza programiranja i testiranja.

6. Faza prihvacanja je zadnja faza razvoja softvera u vodopadnom modelu. Ispravno
izvrSenje svih prethodnih faza osigurava provedbu prema predvidenim zahtjevima i $ti
je najvaznije osigurava zadovoljstvo klijenta. Medutim, u ovoj fazi ¢e mozda trebati i
definirati podrSku klijentu vezano za softver koji je stvoren. Ako klijent zahtijeva daljnja
poboljsanja postojeceg softvera, postupak razvoja se mora poceti iznova od prve faze

odnosno zahtjeva.
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Iako ova metoda ima nedostatka Sto se ti¢e ne mogucnosti vracanja na odredene faze, visokih
troskova, utroSenog vremena, ne mogucénost prilagodbe modela i dr., medutim ovaj model je i
dalje jedan od najcescée koristenih metodologija. KoriSteni su i novi modeli i metodologije koje
¢e biti u nastavku navedene i1 pojasnjene, ali razlog Siroke upotrebe ovog modela je to Sto je

proveden na raznim projektima Sto se tice razvoja softvera.

4.2. Agilne metodologije

S obzirom na ne moguénost balansiranja izmedu fleksibilnosti i stabilnosti prilikom provodenja
projekata koristeci se tradicionalnim pristupima te kao rezultat rastuéih zahtjeva za neprekidnim
inovacijama, te zahtjeva za smanjenjem troSkova osmisljen je relativno novi, drugaciji pristup
procesu razvoja, a to je agilni pristup odnosno agilna metodologija. Agilne metodologije su
takoder i predstavnik modernog ili iterativnog pristupa. Primjena agilne metodologije, prema
Beram i dr. (2016.), temelji se na poslovnim principima kao $to su: neprekidna inovacija,
prilagodba proizvoda, smanjenje vremena isporuke, prilagodba ljudi i procesa te pouzdani
rezultati. Sve spomenuto veze se uz pojam ,,agilnost“, a pojam ,,agilnost predstavlja sposobnost
organizacije da stvara i istodobno fleksibilno odgovara na nastale promjene, kako bi projekt
uspjesno zavrsio u turbulentnom poslovnom okruzenju* (Highsmith, 2004, navedeno u Beram
i dr. 2016.). Temeljna ideja ovog pristupa je potaknuti programere da razviju dovoljno
napredne modele koji mogu podrzavati akutne probleme dizajna i §to manje dokumentacije, a
najvaznije nacelo jest zadovoljstvo kupaca davanjem brzih i kontinuiranih isporuka korisnog
softvera. 2001. godine, u SAD-u, stvoren je dokument ,,Manifest agilne metodologije* koji je
prihvacen kao definicija agilnog razvoja sustava i pridruzenih agilnih principa. Prema, tome
uspostavljen je novi sustav vrijednosti temeljen na sljede¢im pretpostavkama (Beck, 2001,

navedeno u Beram i dr., 2016):

e pojedinci i interakcija vazniji su od procesa 1 alata
e proizvod koji funkcionira vazniji je od detaljne dokumentacije
e suradnja s korisnikom vaznija je od ugovornog pregovaranja

e odgovor na promjenu vazniji je od pracenja plana.

Prethodno navedeni principi ni u kojem slucaju ne umanjuju vrijednost procesa, alata,
dokumentacija, ugovora i planova, ve¢ ukazuju na prioritete u radu i djelovanju. Iako je

Manifest agilne metodologije napisan prvenstveno za agilni razvoj softvera, on se moze
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primijeniti 1 na agilno upravljanje informatickim projektima. Vazno je naglasiti i osnovne

principe primjene i razvoja agilne metodologije (Beck, 2001, navedeno u Beram i dr., 2016):

e narucitelj 1 izvodac¢ informatickih projekata su u interakciji i zajedno proaktivno
funkcioniraju

e potrebno je u projektnom timu stvoriti motiviraju¢u radnu okolinu i podupirati promjene
koje su, zbog turbulentnosti radnog okruzenja, sve ucestalije

¢ nacin komunikacije medu sudionicima procesa je ,,licem u lice*

e agilne metode ne podupiru nikakav dodatni napor, primjerice prekovremeni rad zbog
uvodenja promjena

e istie se vaznost konstantnog rada, razvijanja novih vjestina i sposobnosti sudionika u
tom procesu

e umjesto strogog nadzora naglaSava se samoorganizacija i samostalnost svakog
sudionika te se podupire pruzanje savjetodavnih usluga sa strane stru¢nog kadra, s
ciljem lakSeg prihvacanja promjena, osnovna mjera napretka je proizvod (zavrSen ili
s odredenim stupnjem zavrSenosti) koji funkcionira i kojim je klijent zadovoljan

e povratne informacije o radu tima utjecu na poboljsanje efikasnosti daljnje provedbe
projekta

e zahtjevi za promjenama su dobrodosli u svakom trenutku

e na projektu rade razvojni inZenjeri 1 ljudi iz poslovnog podrucja koji su inicirali sam
projekt

e projektni tim periodi¢no ispituje dobre i loSe postupke te ih nastoji popraviti ukoliko je

to potrebno

Prema svim navedenim principima moze se re¢i kako proizlazi da je primjena i razvoj agilnih
metoda jako vazna za provedbu informatickih projekata, neovisno o tome radi li se o projektima
implementacije informacijskih sustava ili razvoju softvera. Prema McCormick (2012), razvoj
softvera koristi planirani i strukturirani proces za razvoj softverskih proizvoda. Pojam "Razvoj
softvera" postupak je koji ukljucuje pisanje i odrzavanje kod-a koji se koristi za razvoj softvera.
Medutim, Cesto proces razvoja softvera ukljuCuje ideju softvera, dizajniranje softvera do
kona¢nog razvoja softvera koji se zatim predaje klijentu. Slikom 8 prikazani su koraci agilne
metodologije, a to su prikupljanje korisnickih podataka, dizajn i dokumentacija, razvoj,

testiranje i primjena.
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Slika 8. Proces agilnog razvoja softvera
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Izvor: Prevedeno i prilagodeno od strane autora ovog rada prema Umbreen, M., Abbas, J., & Shaheed,
S. M. (2015). A Comparative Approach for SCRUM and FDD in Agile. International Journal of

Computer Science and Innovation

Agilni pristup broji nekoliko metodologija i modela, a to su: SCRUM metodologija, Model
brzog razvojaaplikacija, Kanban metodologija, Metoda ekstremnog programiranja, Crystal,
Metoda dinamickog razvoja sustava, Lean metoda i Metoda razvoja temeljena na osobinama.

Sve navedene metode u nastavku ¢e biti prikazane i1 pojasnjene.

42.1. SCRUM

Kada je rije¢ o SCRUM metodi, ona je jedinstvena po empirijskom procesu kontrole od svih
agilnih metodologija. ,,To je empirijski pristup koji primjenjuje ideje teorije industrijskog
procesa upravljanja razvojem sustava §to rezultira pristupom koji ponovno uvodi ideje
fleksibilnosti, prilagodljivosti i produktivnosti“ (Schwaber i Beedle, 2002, navedeno u
Umbreen i dr. , 2015). Ova metoda koristi stvarnu procjenu projekta, a ne koristi prognoze
napretka projekta ili optimisticne procjene. SCRUM pristup je pristup koji je razvijen za
upravljanje razvojem softvera i fokus je na to kako ¢lanovi tima trebaju funkcionirati kako bi
sustav bio fleksibilan u stalnim promjenama koje se odgadaju u okolini. Prema Abrahamsson
i dr. (2017), glavna ideja je da razvoj sustava ukljucuje nekoliko varijabli iz okoline i tehnic¢kih
varijabli (npr. zahtjevi, vremenski okvir, resursi 1 tehnologija) koja ¢e se vjerojatno primijeniti

tijekom procesa. To razvojni proces Cini vrlo nepredvidljivim i sloZenim, a zahvaljujuci
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fleksibilnosti ove metode, proces razvoja sustava moze pratiti i odgovoriti na promjene
uzrokovane okolinom ili pak nekim drugim ¢imbenicima. Takoder, ova metoda pomaze
poboljsati postojeée inzenjerske prakse u organizaciji jer Cesto ukljucuje aktivnosti koje su
usmjerene na identificiranje bilo kakvih nedostataka ili prepreka u procesnom razvoju kao i
ostale prakse koje se koriste. SCRUM metoda predstavlja razvoj softvera ,,korak po korak®, a
,osnovna vremenska cjelina je engl. Sprint, Sto predstavlja zaokruzenu jedinicu razvojnog
procesa koja najcesce traje 30 kalendarskih dana“ (Beram i dr., 2016). SCRUM prolazi kroz
sve faze razvoja: planiranje, programiranje, testiranje i isporuka. Na kraju svakog sprinta
razvojni tim isporucuje do tada zavrSeni dio proizvoda. Razdvajanje razvojnog procesa na
sprintove uvelike smanjuje rizik od isporuke loSeg softvera te se lakSe moze prilagoditi
promjenama i zahtjevima korisnika. Svaki pojedini sprint se razdvaja na manje dijelove koji
traju po 24 sata odnosno zapocinju i zavrSavaju Dnevnim SCRUM-om. Dnevni SCRUM je
obveza cijelog razvojnog tima da odrZavaju sastanke, a za takve sastanke je karakteristi¢no da
nema stolica, sudionici stoje i piSu svoje ideje na ploci, ograni¢eno vrijeme sastanka je 15
minuta, a svrha sastanaka je odgovoriti na pitanja: Sto si juder napravio? Sto ¢e§ danas
napraviti? Koje su ti prepreke na putu? Takvim nafinom procesa se razvojnom timu lakSe
prilagoditi promjenama u dinamicnoj okolini koja kontinuirano utjece na razvoj softvera il
informacijskog sustava. Cho (2008) u svom radu navodi kako u SCRUM-u postoje 3 razlicite
uloge procesa: Vlasnik proizvoda, Tim i Scrum Master. Vlasnik proizvoda odgovoran je za
dobivanje pocetnih i tekucih sredstava za projekt do stvaranje ukupnih zahtjeva projekta, Povrat
ulaganja (ROI) i plan objavljivanja. Tim je odgovoran za provedbu funkcionalnosti opisanom
u zahtjevima. Timovi trebaju biti samoupravno, samoorganizirano i viSestruko funkcionalni za
maksimaliziranje u¢inka cijelog tima. Za uspjeh su zasluzni svi ¢lanovi tima. Scrum Master
(SM) je odgovoran da osigura vrijednosti, prakse i pravila te jesu li donesene i provedene. SM
predstavlja uprava i tim medusobno. SM takoder pokuSava ukloniti sve prepreke nametnute

programerima.

Kada se govori o samom procesu SCRUM metode, on ukljucuje 3 faze koje su prikazane slikom
9, a one su: faza ,,prije igre (engl. Pregame phase), faza razvoja — Sprint (engl. Development

phase) i faza ,,poslije igre* (engl. Postgame phase)
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Slika 9. SCRUM proces

Izvor: Abrahamsson, P., Salo, O., Ronkainen, J., & Warsta, J. (2017). Agile software development
methods: Review and analysis. arXiv preprint arXiv:1709.08439.

Abrahamsson i dr. (2017), objasnjavaju sljedeée faze:

Faza ,prije igre“ (engl. Pregame phase) ukljucuje dvije podfaze: planiranje i
arhitektura / dizajn visoke razine.

Planiranje ukljucuje definiciju sustava koji se razvija. Stvara se popis zaostalih
proizvoda koji sadrzi sve trenutno poznate. Zahtjevi mogu potjecati od odjela za kupce,
prodaje 1 marketinga, korisnicke podrske ili programera softvera. Zahtjevi imaju
prioritet i procjenjuju se napori potrebni za njihovu provedbu. Popis zaostalih proizvoda
stalno se aZurira novim i detaljnijim stavkama, kao i to¢nijim procjenama i novim
prioritetnim narudzbama. Planiranje takoder ukljucuje definiranje projektnog tima,
alata i drugih resursa, procjenu rizika i pitanja kontrole, potrebe za obukom i odobrenje
uprave za verifikaciju. U svakoj iteraciji, SCRUM tim (ovi) pregledavaju zaostale
proizvode kako bi stekli svoju predanost sljedec¢oj iteraciji.

U fazi arhitekture, planiranje visoke razine sustava, ukljucujuci arhitekturu, planira se
na temelju trenutnih stavki u ,,Zaostalim proizvodima®“. U slucaju poboljsanja
postojeceg sustava, promjene potrebne za implementaciju zaostalih stavki identificiraju

se zajedno s problemima koje mogu uzorkovati. Odrzava se sastanak za pregled dizajna
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radi razmatranja prijedloga za provedbu i odluke se donose na temelju tog pregleda.

Osim toga, pripremaju se preliminarni planovi za sadrzaj izdanja.

Razvojna faza (engl. Development phase), koja se naziva i fazom igre, je agilni dio
SCRUM pristupa. Ova se faza tretira kao "crna kutija" ("Black box™) u kojoj se ocekuje
nepredvidivo. Razli¢ite okoliSne i tehniCke varijable (poput vremenskog okvira,
kvalitete, zahtjeva, resursa, implementacijske tehnologije i alata, pa cak i razvojne
metode) identificirane u SCRUM-u, koje se mogu promijeniti tijekom procesa,
promatraju se i kontroliraju kroz razlicite SCRUM prakse tijekom Sprintova. Umjesto
da te stvari uzme u obzir tek na pocetku projekta razvoja softvera, SCRUM ima za cilj
njihovu stalnu kontrolu kako bi se mogao fleksibilno prilagoditi promjenama.

U fazi razvoja sustav se razvija u Sprintovima. Sprintovi su iterativni ciklusi u kojima
se funkcionalnost razvija ili poboljsava za stvaranje novih koraka. Svaki Sprint
ukljucuje tradicionalne faze razvoja softvera: zahtjevi, analiza, dizajn, evolucija i
isporuka. Arhitektura i dizajn sustava razvijaju se tijekom razvoja Sprinta. Planirano je
da jedan Sprint traje od tjedan dana do mjesec dana. Na primjer, moze postojati tri do
osam Sprinteva u jednom procesnom razvoju prije nego Sto sustav bude spreman za

distribuciju. Takoder moze postojati vise od jednog tima za povecanje prirasta.

Faza ,,poslije igre“ (engl. Postgame phase) jest zatvaranje projekta. U novu fazu se
ulazi kada je postignut dogovor da su varijable iz okoline poput zahtjeva, ispunjeni. U
ovom sluc¢aju vise se ne mogu pronaci stavke i problemi niti se mogu izmisliti bilo kakvi
novi zahtjevi. Sustav je sada spreman za isporuku i pripremu, te ukljucuje zadatke kao

Sto su integracija, ispitivanje sustava i dokumentacija.
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4.2.2. Model brzog razvoja aplikacija

Model brzog razvoja aplikacija (engl. Rapid application model - RAD) prvi je puta predlozio
IBM davnih 1980-ih godina. Kriticna zna¢ajka primjene ovog modela kod razvoja softvera je
upotreba mo¢nih razvojnih alata i tehnika. Softverski projekt moze se implementirati pomoc¢u
RAD modela ako se moze rastaviti na manje module kojima se svaki modul moze neovisno
dodijeliti zasebnim timovima, a da se ti moduli mogu kombinirati u konacni proizvod.
,Model RAD (brzi razvoj aplikacija) temelji se na prototipiranju i iterativnom razvoju bez
posebnog planiranja. Sam postupak pisanja softvera ukljucuje planiranje potrebno za razvoj
proizvoda“ (Tutorialspoint, 2021). Prototip je radni model koji je funkcionalno ekvivalentan
komponenti gotovog zamisljenog proizvoda. Brzi razvoj aplikacija se fokusira na prikupljanje
zahtjeva kupaca putem odredenih radionica ili fokus grupa, rano testiranje izradenog prototipa
od strane kupaca pomocu iterativnog koncepta, ponovnu upotrebu postojecih prototipova, dok
je manji fokus na planiranju. Ovaj model, smanjujuci vrijeme planiranja i naglasavajuci
ponavljanje prototipa, omogucuje voditeljima projekata te svim dionicima da to¢no mjere
napredak i komuniciraju u stvarnom vremenu o novim problemima, preprekama ili promjenama
Sto rezultira ve¢om ucinkovito$¢u, brzim razvojem i u€inkovitom komunikacijom. Prema
Agarwal (2000), najvaznije karakteristike RAD alata ukljucuju sposobnost za planiranje,
modeliranje podataka i procesa, generiranje koda te ispitivanje i uklanjanje pogresaka. Sto se
tice timova unutar ovog modela, oni se obicno sastoje od pojedinaca razlicitih vjestina,
programera, stru¢njake za modeliranje podataka i razvojne struénjake. Sto se tide
funkcionalnosti modula, oni se razvijaju paralelno kao prototipovi i integrirani su kako bi se
postigao cjeloviti proizvod i brze isporucio. Kada je rije¢ o samom procesu RAD modela, on je
prikazan slikom 10, a dijelovi procesa su: poslovno modeliranje, modeliranje podataka,

modeliranje procesa, generiranje procesa, generiranje aplikacija, ispitivanje i promet.
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Modeliranje
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Testiranje i
60 — 90 dana promet

Slika 10. Dijagram modela RAD

Izvor: Prevedeno i prilagodeno od strane autora ovog rada prema Singh, V. (2020). What is Rapid
Application Development Model (RAD)?. Dostupno na: https://hackr.io/blog/rapid-application-

development-model [pristupljeno 13. rujna 2021.]

RAD model distribuira i faze analize, projektiranja, razvoja i ispitivanja, a glavnih Sest faza su

(Tutorialspoint, 2021):

Poslovno modeliranje - poslovni model za proizvod u razvoju osmisljen je u smislu
protoka informacija i distribucije informacija izmedu razli¢itih poslovnih
kanala. Provodi se cjelovita poslovna analiza kako bi se pronasle vitalne informacije za
poslovanje, kako ih se moze dobiti, kako i kada se informacije obraduju i koji su faktori

koji pokrecu uspjesan protok informacija.
Modeliranje podataka - podaci prikupljeni u fazi poslovnog modeliranja pregledavaju

se i analiziraju kako bi se oblikovali skupovi podatkovnih objekata vitalnih za

poslovanje. Identificirani su i definirani atributi svih skupova podataka. Odnos izmedu
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ovih podatkovnih objekata uspostavljen je i detaljno definiran u odnosu na poslovni
model.

Modeliranje procesa - skupovi podataka definirani u fazi modeliranja podataka
pretvaraju se kako bi se uspostavio tok poslovnih informacija potreban za postizanje
odredenih poslovnih ciljeva prema poslovhom modelu. U ovoj fazi definiran je procesni
model za bilo kakve promjene ili poboljSanja skupova objekata podataka. Dani su opisi

procesa za dodavanje, brisanje, dohvacanje ili izmjenu podatkovnog objekta.

Generiranje aplikacija - stvarni sustav izgraden je i kodiranje se vr$i pomocu alata za

automatizaciju za pretvaranje modela procesa i podataka u stvarne prototipove.

Ispitivanje i promet - ukupno se vrijeme testiranja smanjuje u modelu RAD jer se
prototipovi neovisno testiraju tijekom svake iteracije. Medutim, protok podataka i
sucelja izmedu svih komponenata moraju se temeljito testirati s potpunim pokrivanjem
ispitivanja. Budu¢i da je veéina programskih komponenata ve¢ testirana, to smanjuje

rizik od bilo kakvih ve¢ih problema.

Ova metodologija se moze koristiti kada sustav treba izraditi u kratkom vremenskom periodu

od 2 do 3 mjeseca, kada su svi zahtjevi poznati, kada ¢e korisnik biti ukljucen tijekom cijelog

zivotnog ciklusa, kada je tehnicki rizik manjim, kada postoji neka potreba za stvaranjem sustava

koji se moze modulirati takoder za 2 do 3 mjeseca te kada je prora¢un dovoljno visok da se

mogu priustiti dizajneri za moduliranje zajedno sa svim troskovima automatiziranih alata za

generiranje koda.

4.2.3. Kanban

Kanban pristup razvio je ,krajem Cetrdesetih godina proslog stoljeca, inzenjer Taiichi Ohno,

za Toyotu (Japanska automobilska industrija). Stvoren je kao jednostavan sistem planiranja,

¢iji je cilj bio optimalni nadzor i upravljanje radom i zalihama u svakoj fazi lean proizvodnje.

,Kanban je Japanska rije¢ koja znaci natpis i koristi se u proizvodnja kao sustav rasporeda“

(Ahmad i dr., 2013). To je kontrola protoka odnosno mehanizam za povlacenje pogona Just —
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in — time, u kKojoj uzlazne aktivnosti obrade pokrecu signalni zahtjevi za nizvodnim procesom.
Klju¢ni razlog za razvoj Kanban metodologije bila je neadekvatna produktivnost i efikasnost
Toyote u usporedbi sa americkim automobilskim divovima. Pomo¢u Kanban metodologije,
Toyotin sistem kontrole proizvodnje je postao fleksibilan i1 efikasan te je povecao
produktivnost, istovremeno smanjujuci troSak sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda. S
vremenom je Kanban postao i efikasan nacin upravljanja raznim proizvodnim sistemima jer je
jedan od najjednostavnijih okvira koji se koristi, a omogucéava projektnim menadZerima da
efikasno upravljaju i prate svoje projekte. Kanban metodologija je do nedavno bila koristena u
mnogim proizvodnim sustavima, montaznim sustavima i sustavi lanaca opskrbe na vrlo
ucinkovit na¢in. To je sustav rasporeda rada koji maksimizira produktivnost tima uz smanjenje
vremena praznog hoda. Vrijeme praznog hoda moze se dogoditi unutar bilo kojeg procesa,
tijeka rada ili postupka. Kako se Kanban koristio u raznim industrijama i sustavima pa se tako
poceo koristiti i kod izrade softverskih rjeSenja. ,,Kanban je metoda za razvoj softverskih
proizvoda i procesa s naglaskom na Just-in-time isporuku dok se pri tome ne opterecuje softver
developere. Naglasak je na tome da developeri izvlace posao iz redova i proces je do isporuke
korisniku vidljiv svima koji sudjeluju u razvoju* (Info Novitas, 2021). Zapravo formalni poéeci
primjene kanban pristupa su povezani sa J. Andresonom kada je pomogao Microsoftu u
postizanju bolje vizualizacije protoka rada i ograniavanja tijeka rada. S obzirom na uspjesnost
dokazano je pet temeljnih nacela, a Kirovska i Koceski (2015) kako pocinje proces uspjesnoj

usvajanja tih nacela:

e Poceti s onim $to imate sada - to je va$ trenutni postupak
e Dogovorite kako slijediti evolucijski pristup promjenama i pobolj$anjima

e Postujte trenutne uloge i odgovornosti tima / organizacije

Na temelju tih principa sljedece Sto treba implementirati su pet glavnih Kanban nacela koje

vode do uspjeha, a to su (Kirovska i Koceski, 2015):

Vizualizacija posla i tijek rada koji slijedi
Ogranicavanje rada u tijeku (WIP) pomocu virtualnog Kanban sustava
Upravljanje protokom

Neka politike upravljanja budu eksplicitne

A A

Koristiti modele i znanstvenu metodu te poboljSavati suradnju

U agilnom nacinu razvoja softvera postalo je Cesta praksa da se napredak na projektu vizualizira

i da bude dostupan svima na zidu u obliku plo¢e na kojoj se nalaze zadaci, stoga je prednost
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Kanban-a da moze posluZiti za vizualizaciju u bilo kojoj metodi razvoja, poput RUP (Rational

Unified Process) ili Waterfall. Primjer vizualizacije Kanban ploce prikazan je slikom 11.
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Slika 11. Primjer Kanban ploce

Izvor: Kirovska, N., & Koceski, S. (2015). Usage of Kanban methodology at software development

teams. Journal of applied economics and business, 3(3), 25-34.

Kanban ploca je alat koji vizualizira ¢itav tijek projekta i omogucava da bilo koji novi €lan ili
vanjski entitet moze razumjeti Sto se trenutno dogada te koji su zadaci izvrSeni, a koji se tek
trebaju realizirati. Kanaban sistemi su jednostavni po dizajnu i fleksibilni po prirodi zbog
jednostavnog definiranja koraka procesa u kolone i dokumentiranjem radnih zadataka.
Funkcionalnost kanban plo¢e ogleda se u jednostavnosti i sposobnosti da se projekt prikaze na
prakti¢an nac¢in. Svaka kolona je faza u projektu i tako daje ¢lanovima tima i projektnom
menadzeru jasan pregled odmah na prvi pogled. Timovi mogu vidjeti na kojim su zadacima
dodijeljeni, a menadzer mogu pratiti napredak projekta. Project management Srbija (2021)

navodi osnovne elemente Kanban ploce i detaljnija objasnjena, a oni su sljedeci:

e Kolone — koje predstavljaju definirane korake u procesu

e Kartice — koje predstavljaju radne zadatke koji se kre¢u kroz proces

Kanban plo¢a ukazuje na:

e trenutne zadatke koji se izvrSavaju
e zadatke koje treba obaviti u buduc¢nosti

e zadatke koji su zavrSeni
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Podijeljene kolone su medusobno povezane i zadaci se postepeno povlace iz krajnje lijeve
kolone (budu¢i zadaci) u krajnju desnu kolonu (izvrSeni zadaci). Kanban sistem mjeri radni
ciklus koji se zavrsava principom Work in Progress (WIP). WIP ima odredena ogranicenja i
unaprijed definirani specificni status. Ograni¢avanje WIP-a radi odrzavanja dosljednih
standarda jedan je od osnovnih principa koji upravljaju Kanban metodologijom. Za sam tim je
izuzetno vazno da tekuée zadatke izvrSava po propisanom redoslijedu. Ova metodologija
zahtjeva stroga WIP ograni¢enja obujma nedovrSenog posla u bilo kojem trenutku. Timovi
dodjeljuju ograni¢enje broju kratica u bilo kojoj koloni aktivnog rada. Kada je ogranic¢enje
ispunjeno, niti jedan novi rad ne moze u¢i u novu kolonu dok se prethodni zadatak ne dovrsi i
premjesti u sljede¢u kolonu. Kanban kolone kako je ranije navedeno predstavljaju nacin za
razbijanje razlicitih faza procesa, a kartice su organizirane pod naslovima kolona i prevlace se
u sljedecu kolonu desno kako bi se naznacilo gdje su u proizvodnom ciklusu. Kanban kartice
se postavljaju na plo€u i svaka predstavlja individualni zadatak. Svaka je kartica ispunjena
informacijama vezanim uz odredeni zadatak (kratak naziv i opis). Zadaci ¢e takoder biti
dodijeljeni ¢lanovima tima koji ¢e biti odgovorni za izvrSenje do krajnjeg roka . Na prednjoj
strani kartice potrebno je unijeti detalje koji olakSavaju razumijevanje svakom tko promatra
plan projekta, a ti detalji su: naziv, dodjela kartice, tip kartice i datum dospijeca., dok su

informacije Kanban kartice: opis, prilozi ili datoteke te povijest komentara.

4.2.4. Ekstremno programiranje

Budu¢i da softverski inZenjering postoji u dinami¢nom okruzenju, tradicionalni pristupni
upravljanju projektima vise nisu odrzivi u tolikoj mjeri, §to znaci da IT stru¢njaci moraju
pronalaziti nove nacine rjeSavanja razvojnih zadataka. Ekstremno programiranje je jedna od
najpoznatijih agilnih metoda u svijetu, a njeni poceci su utemeljeni 1990. godine. Temeljena je
tada na dobro poznatoj metodologiji vodopada (engl. Waterfall) iako su se razlikovale po nekim
karakteristikama. Vodopadna metodologija je poznata po predvidljivosti, a ekstremno
programiranje to nije podrzavala ve¢ se fokusirala na adaptibilnost. Ekstremno programiranje
(Extreme Programming - XP) razvilo se iz problema uzrokovanih dugotrajnim razvojnim
ciklusima tradicionalnih razvojnih modela (Beck, 1999 navedeno u Abrahamsson i dr., 2017).
XP je jedan od brojnih agilnih okvira koje primjenjuju IT tvrtke, a njegova klju¢na znacajka je
na tehnickim aspektima razvoja softvera po ¢emu se i razlikuje od ostalih pristupa. ,,XP je skup

inZenjerskih praksi. Programeri moraju tijekom svojih postupaka i¢i dalje od svojih
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mogucénosti. Otuda potjeCe "krajnost" u nazivu okvira®“ (Altexsoft, 2021). Kako bi se bolje
razumjelo na koji nacin funkcionira Ekstremno programiranje prilikom razvoja softverskog

rjeSenja, aktivnosti su sljedece (Altexsoft, 2021):

1. Planiranje, prva faza, je kada se Kkupac sastane s razvojnim timom i
prezentira zahtjeve u obliku korisnickih prica kako bi opisao zeljeni rezultat. Tada tim
procjenjuje price i kreira plan izdanja podijeljen na iteracije potrebne za pokrivanje
potrebne funkcionalnosti dio po dio. Ako se jedna ili viSe prica ne moze
procijeniti, mogu se uvesti takozvani skokovi, sto zna¢i da su potrebna daljnja
istrazivanja.

2. Dizajn je zapravo dio procesa planiranja, ali se moze izdvojiti kako bi se naglasila
njegova vaznost. Povezan je s jednom od glavnih XP vrijednosti koja ¢e se razmotriti u
nastavku - jednostavno$¢u. Dobar dizajn donosi logiku i strukturu u sustav i omogucuje
izbjegavanje nepotrebnih slozenosti i suvisnosti.

3. Kodiranje je faza tijekom koje se stvarni kdd stvara primjenom specifi¢nih XP praksi
kao Sto su standardi kodiranja, programiranje parova, kontinuirana integracija i

kolektivno vlasni$tvo nad kodom.

4. Testiranje je srz ekstremnog programiranja. Redovita je aktivnost koja ukljuéuje i
jedini¢na ispitivanja (automatizirano testiranje kako bi se utvrdilo radi li razvijena
znacajka ispravno) i testove prihvacanja (ispitivanje kupaca kako bi se potvrdilo da je
cjelokupni sustav stvoren u skladu s pocetnim zahtjevima).

5. Slusanje se sastoji od stalne komunikacije i povratnih informacija. Kupci i voditelji

projekata ukljuceni su u opisivanje poslovne logike i vrijednosti koja se ocekuje.

Prethodno pojasnjene aktivnosti kroz Zivotni ciklus razvoja softverskog rjeSenja primjenom

ovog modela prikazane su slikom 12.
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Slika 12. Zivotni ciklus projekta primjenom Ekstremnog programiranja

Izvor: Info Novitas (2021). Ekstremno programiranje (XP). Dostupno na: https://www.info-novitas.hr/o-

nama/metodologije-rada/ekstremno-programiranje-xp/ [pristupljeno 13. srpnja 2021.]

lako je pet navedenih faza one se mogu, prema Hutagalung (2006), a kako je navedeno u Beram
1dr.(2016), sazeti u Cetiri glavne aktivnosti: kodiranje, testiranje, slusanje i dizajniranje. Takav
razvojni proces podrazumijeva suradnju izmedu nekoliko sudionika koji imaju svoje uloge,
zadatke i odgovornosti. Ekstremno programiranje u fokus stavlja ljude istiCu¢i vrijednost i
vaznost socijalnih vjestina kao $to su komunikacija, suradnja, reagiranje i povratne informacije.
Uloge koje su obi¢no povezane sa ekstremnim programiranjem su (Beck, 2000, navedeno u
Abrahamsson i dr., 2017):

e Programer - programeri piSu testove i odrzavaju programski kod jednostavnim i
odredenim. Prvo pitanje koje XP ¢ini uspje$nim je komunikacija i koordinacija s ostalim
programerima i ¢lanovima tima.

e Kupac - kupac pise price i funkcionalne testove i odlucuje kada ¢e se neki zahtjev
zadovoljiti. Kupac postavlja prioritet zahtjeva za implementacijom.

e Tester - testeri pomazu kupcu da napiSe funkcionalne testove. Provode funkcionalne
testove redovito emitirajte rezultate ispitivanja i odrzavajte alate za testiranje.

e Trakeri ili upravitelji - traker daje povratne informacije u XP-u. Ulazi u trag
procjenama tima (npr. procjene napora) i daje povratnu informaciju o tome koliko su
tocne te buduce procjene za poboljSanje. Takoder prati napredak svake iteracije i
procjenjuje je li cilj postignut u danim resursima i vremenskom ogranicenju ili ako su u

procesu potrebne bilo kakve promjene
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Trener - trener je osoba odgovorna za proces u cjelini. Razumijevanje XP-a je vazno u
ovoj ulozi, omoguéujuéi treneru da vodi ostale ¢lanovi tima tijekom postupka.
Konzultant - konzultant je vanjski ¢lan koji posjeduje specifi¢na tehni¢ka znanja koja
su potrebna. Savjetnik vodi tim pri rjeSavanju njihovih specifi¢nih problema.
MenadZer - menadzer donosi odluke. Da bi to mogao, on komunicira s projektnim
timom kako bi utvrdio trenutnu situaciju i razlikovao bilo koju poteskocu ili nedostatak

U procesul.

Krajem 90-ih godina, Beck je sazeo skup odredenih vrijednosti i principa koji mogu na

najjednostavniji nacin opisati ekstremno programiranje te do dovode do ucinkovitije suradnje

unutar projektnog tima, a u konacnici i kvalitetnijeg proizvoda. Pa su vrijednosti ekstremnog

programiranja sljedece (Altexsoft, 2021):

1.
2.

Komunikacija. Svi u timu rade zajedno u svakoj fazi projekta.

Jednostavnost. Programeri se trude pisati jednostavan kod koji donosi vec¢u vrijednost
proizvodu jer Stedi vrijeme 1 trud.

Povratne informacije. Clanovi tima &esto isporu¢uju softver, dobivaju povratne
informacije o njemu i pobolj$avaju proizvod u skladu s novim zahtjevima.
PoStovanje. Svaka osoba dodijeljena projektu doprinosi zajednickom cilju.

Hrabrost. Programeri objektivno procjenjuju vlastite rezultate bez opravdanja i uvijek

su spremni odgovoriti na promjene.

Te vrijednosti predstavljaju specifi¢an nacin razmisljanja motiviranih timskih igraca koji daju

sve od sebe na putu do postizanja zajednickog cilja. Nacela XP proizlaze iz ovih vrijednosti i

odrazavaju ih na konkretniji na¢in. Nacela ekstremnog programiranja su (Artexsoft, 2021):

1.

Brza povratna informacija. Clanovi tima razumiju dane povratne informacije i odmah
reagiraju na njih.

Pretpostavljena jednostavnost. Programeri se trebaju usredotoditi na posao koji je
trenutno vazan 1 slijediti naela YAGNI (necete trebati) i SUHI (ne ponavljajte se).
Inkrementalne promjene. Male promjene napravljene na proizvodu korak po korak
djeluju bolje od velikih odjednom.

Prihvacéajuéi promjene. Ako klijent misli da proizvod treba promijeniti, programeri bi
trebali podrzati ovu odluku 1 planirati kako primijeniti nove zahtjeve.

Kvalitetan rad. Tim koji dobro radi, stvara vrijedan proizvod i osjeca se ponosnim na

njega.
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4.25. Crystal

Crystal metodologija je obitelj metodologija koja uklju¢uje niz raznih metodologija za odabir
najprikladnije metodologije za svaki pojedini projekt. Osim prilagodbe metodologije, ovaj
pristup ukljucuje i principe za prilagodavanje metodologija u skladu sa raznim okolnostima na
razli¢itim projektima. ,,Crystal je agilni okvir koji se fokusira na pojedince i njihove interakcije,
za razliku od procesa i alata. Drugim rije¢ima, ovaj je okvir izravni izdanak jedne od temeljnih
vrijednosti artikuliranih u Agilnom Manifestu* (ProductPlan, 2021). 1zvorno prema Cockburn,
navedeno u Chang (2010), Crystal je obitelj metodologija (Cisto, Zuta, Naran&asta i Crvena), a
temelji se na veli¢ini projekta (gdje je broj ljudi koji su uklju¢eni oko 1-6, 1-20, 1-40, 1-100) i
kriti¢nosti (tamo gdje bi nedostaci mogli prouzrociti gubitak direktnog novca, osnovnog novca
ili Zivota). Kada se radi o veli¢ini tima, kada raste, implementiranje Crystal metodologije
mijenja se kako bi se strukturi dodalo vise formalnosti upravljanja projektom. Kriti¢nost
projekta takoder povecava slozenost projekta te je potrebno osigurati ispunjenje o¢ekivanih
zahtjeva. Ova metodologija takoder 1 prepoznaje kako svaki projekt moze zahtijevati
prilagodeni skup politika, praksa i procesa koji udovoljavaju jedinstvenim karakteristikama
projekta. Kada govorimo o ¢lanovima obitelji Crystal, svaki pojedini ¢lan je obojan razli¢itom
bojom koja oznacava ,.tezinu“ metodologije, drugim rije¢ima §to je boja tamnija to je teza
metodologija. Ova metodologija predlaze odabir odgovarajué¢e boje za projekt temeljen na

njegovoj velicini i kriti¢nosti (prikazano na slici 13).
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Slika 13. Dimenzije Crystal metodologije

Izvor: Cockburn (2002) navedeno u Abrahamsson i dr. (2017)
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Sto je sustav koji se razvija kritiéniji to je potrebna veéa i strogost. ,,Simboli na slici 13
oznacavaju potencijalni gubitak uzrokovan kvarom sustava (tj. razina kriti¢nosti): Udobnost
(C), Diskrecijski novac (D), bitan novac (E) i zivot (L)“(Cockburn, 2002a, navedeni u
Abrahamsson i dr., 2017). Drugim rije¢ima, razina kriti¢nosti C oznacava da pad sustava zbog
nedostataka uzrokuje gubitak udobnosti za korisnika dok pogreske u sustavu kriti¢nom za zivot

mogu doslovno prouzrociti gubitak zivota sustava.

Ovaj model izraden je na dva temeljna pristupa, a to su: timovi mogu sami pronac¢i nac¢ine kako
poboljsati 1 optimizirati svoje tijekove rada i svaki je projekt jedinstven i uvijek se mijenja, zato
je tim tog projekta najprikladniji za odredivanje nacina na koji ¢e se baviti poslom. Postoje
odredena pravila, znaCajke i vrijednosti koje su zajednicke svim metodama u obitelji
Crystal. Projekti se uvijek koriste inkrementalnim razvojnim ciklusom s maksimalnom
duljinom prirasta od 4 mjeseca, ali po moguénosti izmedu 1 i 3 mjeseca. Naglasak se stavlja na
komunikaciju i suradnju unutar projektnog tima. Trenutno su izgradene tri glavne Crystal
metodologije: Crystal Clear, Crystal Orange i Crystal Orange Web (Cockburn 2002a, navedeno
u Abrahamsson i dr. 2017). Kada je rije¢ o karakteristikama Crystal metodologije, one

ukljucuju:

e ljudsku snagu gdje je fokus na postizanju uspjeha u projektu kroz poboljsanje rada
ukljucenih ljudi (mogu biti i druge metodologije usmjeren na proces, na arhitekturu ili
na alat, ali Crystal jest usmjeren na ljude).

o ultralight gdje za bilo koju veli¢inu projekta i prioriteta, metodologija Crystal obitelji
za projekt ¢e raditi na smanjenju papirologije, reZijskih troSkova i birokracije u
najmanju ruku $to je prakti¢no za parametre tog projekta.

e istegnite se kako biste se uklopili u ono gdje zapocinjete s ne¢im $to je manje nego §to
mislite da trebate i uzdizite se tek toliko da dobijete potrebnu veli¢inu (Cockburn, 2008,

navedeno u Chang, 2010)

Kada je rije¢ o procesu Crystal metodologije, svaki ¢lan Crystal obitelji daje smjernice politike,
standarada, proizvoda za rad, lokalna pitanja, alate i uloge koje je potrebno slijediti u procesu
razvoja. Crystal Clear i Crystal Orange su dva c¢lana obitelji Crystal koji su konstruirani i
koriSteni (Cockburn 1998; Cockburn 2002a, navedeno u Chang, 2010). Crystal Orange
predstavlja aktivnosti promatraju¢i njihov kontekst, slicnosti i1 razlike te ilustrirajuéi cijeli

proces i njegove aktivnosti,. Takoder, Crystal Orange dizajniran je za srednje velike projekte s
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ukupno od 10 do 40 ¢lanova projektnog tima te sa trajanjem od 1 do 2 godine. Crystal Clear
dizajniran je za vrlo male projekte koji obuhvacaju samo $est programera te bi se tim za ravoj
projekta trebao nalaziti u istom prostoru zbog ograni¢enosti u medusobnoj komunikacijskoj
strukturi. Standarde i politike koji se moraju primijeniti tijekom razvojnog postupka, prema
Cockburn (2002a), a kako je navedeno u Abrahamsson i dr. (2017), sugeriraju sljedece

standarde i politike:

e Inkrementalna dostava u regularnoj osnovi

e Pracenje napretka prema milestonsima na temelju isporuke softvera i glavnih odluka, a
ne pisanjem dokumenata

e lzravno sudjelovanje korishika

e Automatizirano regresijsko ispitivanje funkcionalnosti

e Dva korisnicka pregleda po realizaciji

e Radionice za podesavanje proizvoda i metodologija na pocetku i tijekom svakog rasta

Jedina razlika izmedu standarda politike ove dvije metodologije je da Crystal Clear predlaze
postupnu isporuku u roku od 2 do 3 mjeseca, dok se u Crystal Orange koraci mogu produljiti
na maksimalno 4 mjeseca. Standardi i politike ovih metodologija su obvezni, ali se mogu i
mijenjati ekvivalentnim praska drugih metodologija kao $to su Extreme Programming i
SCRUM. Kada je rije¢ o ulogama i odgovornosti unutar tima potrebno je prvenstveno naglasiti
kako su timovi unutar Crystal Clear i Crystal Orange razli¢iti. Osnovna razlika izmedu
navedene dvije metodologije je ¢injenica da u Crystal Clear projektu postoji samo jedan tim,
dok u Crystal Orange postoji viSe timova koje treba pratiti kroz projekt. U obe metodologije,
jedan zadatak moze sadrzavati vise uloga. U Crystal Clear glavne uloge imaju: sponzor, stariji
dizajner — programer, dizajner — programer i korisnik. Ove uloge se jo§ mogu dijeliti na
poduloge kao npr. dizajner-programer sastoji se od dizajnera poslovne klase, programera,
dokumentatora softvera i tester (Cockburn 1998 navedeno u Abrahamsson i dr. 2017). Crystal
Orange predstavlja nekoliko novih uloga, kao $to su dizajner korisni¢kog sucelja, dizajner baza
podataka, stru¢njak za upotrebu, tehnic¢ki voditelj, poslovni analiti¢ar / dizajner, arhitekt,
mentor dizajna, tocka ponovne upotrebe, pisac i tester (Cockburn 1998; Cockburn 20023,
navedeno u Abrahamsson i dr. 2017).
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Slika 14. Primjer Crystal Orange procesa

Izvor: Abrahamsson, P., Salo, O., Ronkainen, J., & Warsta, J. (2017). Agile software development methods:

Review and analysis.

Razvoj informatickih projekata koristenjem ove metode ukljuCuju razne aktivnosti kao §to su
inscenacija, pracenje, pregledavanja te paralelizam i tok. Takoder, javljaju se 1 druge aktivnosti

koje mogu biti identificirane i ukljuene u proces, a one su (Abrahammson i dr. 2017):

e Inscenacija - ukljuCuje planiranje sljedeCeg povecanja sustava. Trebalo bi biti
planirano da se maksimalno proizvede radno izdanje u svaka 3 ili 4 mjeseca. PoZeljan
je raspored od 1 do 3 mjeseca. Tim odabire zahtjeve koji ¢e se implementirati u
povecanje 1 zakazati ono $to smatraju da su u stanju isporuciti.

e Revizija i pregled - svaki prirast ukljucuje nekoliko ponavljanja. Svaka iteracija
ukljucuje sljedece aktivnosti: izgradnja, demonstracija i pregled ciljeva povecanja.

e Pracenje - napredak se prati u pogledu rezultata tima tijekom razvojnog procesa s
obzirom na njihov napredak i stabilnost. Napredak se mjeri prekretnicama (pocetak,
pregled 1, pregled 2, testiranje, isporuka) i fazama stabilnosti (vrlo fluktuirajuce,
fluktuirajuce i dovoljno stabilno za pregled). Nadzor je potreban i u Crystal Clear i

Crystal Orange.
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Paralelizam i tok - jednom kada pracenje stabilnosti daje rezultat "dovoljno stabilan za
pregled" rezultata, sljede¢i zadatak moze zapoceti. U Crystal Orange to znaci da
viSestruki timovi mogu uspjesno nastaviti s maksimalnim paralelizmom. Kako bi to
osigurali, nadzorni i arhitektonski timovi pregledavaju svoje planove rada, stabilnost i
sinkronizaciju.

Strategija cjelovite raznolikosti - Crystal Orange ukljucuje metodu koja se naziva
holisticka strategija raznolikosti za razdvajanje velikih funkcionalnih timova u
viSefunkcionalne skupine. SrediSnja je ideja ukljuciti viSe stru¢njaka u jedan tim.
Strategija holisticke raznolikosti takoder omogucuje formiranje malih timova s
potrebnim posebnim znanjem i radom, a takoder razmatra pitanja poput lociranja
timova, komunikacije i dokumentacije 1 koordinacije viSe timova.

Tehnika podeSavanja metodologije - jedna je od osnovnih tehnika Crystal Clear i
Orange. Koristi projektne razgovore i timske radionice za izradu specificne Crystal
metodologije za svaki pojedini projekt. Jedna od srediSnjih ideja postupnog razvoja jest
omoguciti popravljanje ili pobolj$anje procesa razvoja. U svakom koraku projekt moze
nauditi 1 koristiti steCeno znanje za razvoj procesa za sljedeéi prirastaj.

Pregledi korisnika - za Crystal Clear se preporucuju dva pregleda korisnika po jednom
izdanju. U Crystal Orange, recenzije korisnika trebale bi se organizirati tri puta za svaki
prirast.

Radionice refleksije - Crystal Clear i Orange ukljucuju pravilo da bi tim trebao
odrzavati radionice refleksije prije i nakon koraka (s preporukom i za radionice
refleksije sa srednjim korakom) Crystal Clear i Crystal Orange ne definiraju nikakve
posebne prakse ili tehnike koje projekt treba koristiti u njihovim zadacima razvoja
softvera. Usvajanje praksi iz drugih metodologija, poput XP-a i SCRUM-a, dopusteno
je u Crystal da zamijeni neke vlastite prakse, kao $to su, na primjer, radionice

razmiSljanja
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5. Zakljucak

U vremenu slozenih projekata i projekata velikih razmjera, kvaliteta vodenja i upravljanja
projektima dobiva na iznimnoj vaznosti. Kroz povijest stru¢njaci sa podruc¢ja projektnog
menadzmenta dolazili su do novih rjesenja kako efikasnije i kvalitetnije upravljati projektima,
iskoristiti sve tehnike i alate u svrhu ostvarivanja svih postavljenih ciljeva u odredenom roku
na zadovoljstvo svih dionika. Kvalitetno vodenje projekata bilo koje vrste postaje sve znacajnije
u poduzec¢ima u gotovo svim granama industrije neovisno o veli¢inama odnosno neovisno o
tome radi li se o malom, srednjem ili velikom poduzecu. Nagle i intenzivne tehnoloske
promjene odrazile su se na poslovne organizacije, a posljedica toga je razvoj kompleksnih
poslovnih procesa $to donosi i veéi broj informatickih rjeSenja. Investicije u efikasna i
kvalitetna informatiCka rjeSenja sve viSe rastu pa se tako povecava potreba i za kvalitetnim
upravljanjem informati¢kim projektima. Razvijene su razne metodologije kojima se definiraju
temeljna pravila, faze i procesi kako na najefikasniji na¢in pristupiti takvoj vrsti projekta, koje
u konacnici donose novi i kvalitetan proizvod ili uslugu. Sve metode koje imaju temelj u
vodopadnom modelu pripadaju tradicionalnom pristupu. To su uglavnom metode u kojima se
projekt rasporeduje prema slijednim fazama, a fokus je na procesima i ostvarenju ciljeva u
zadanom vremenskom roku 1 budZetu. Ono §to je najveca prednost tradicionalnih metodologija
je da su projektni zadaci i1 faze unaprijed poznati §to umanjuje rizik jer se zna Sto ¢e se i kada
odvijati, no problemi na koje su naisli projekt menadzeri su strogo definirane, nefleksibilne
metode 1 veliki utroSak vremena na planiranje i pripremu kompletne projektne dokumentacije.
Kod IT projekata, kada je rijec o koristenju tradicionalnih metoda, svi zahtjevi nisu poznati na
samome pocetku pa je potrebna visoka razina fleksibilnosti kako bi se dao odgovor na navedene
promjene, a u tom slucaju su tradicionalne metode ogranic¢ene 1 ne moguce je jasno definirati
projekt i projektni plan. Dakle, agilne metodologije su idealne za IT projekte jer one imaju
spomenutu fleksibilnost i ¢este promjene proizvoda, a upuéenost narucitelja je veca §to u
konacnici dovodi do veceg zadovoljstva i same uspjeSnosti projekta. Agilne metode su one
metode gdje je projektni tim vise ukljucen vlastitim idejama, viSe se i slobodnije komunicira te
dolazi do boljeg odgovora na definirane zahtjeve proizvoda. U slucaju softverskih rjesenja,
najcesce se koriste agilne metodologije jer takvim vrstama projekata najvise i odgovaraju, no
njihova pojava ne znaci da bi se tradicionalne metode trebale u potpunosti prestati koristiti, ve¢
svaka poslovna organizacija posebno odabire onu metodu koja im najviSe odgovara s obzirom

na poslovanje. Postoje ona poduzeca koja kombiniraju najbolje prakse iz raznih metoda koje
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proizlaze iz tradicionalnih i suvremenih metodologija. Ne postoji jedinstven pristup koji bi
odgovarao ba$ svim vrstama projekata. Zbog toga kombinacija tradicionalnog i agilnog
pristupa moze dovesti do efektnijeg i efikasnijeg upravljanja. Usporedno sa tradicionalnim
pristupom u kojem je projektni menadzer odgovoran za realizaciju projekta, od njega se ocekuje
da primijeni i nove vjeStine specificne za agilno okruzenje i pruzi podrsku timu da se
samoorganizira. Kod projekata gdje nastaju male promjene tijekom njegove realizacije moze
se reci da se primjenjuje tradicionalni pristup, jer kako je ranije navedeno kod takvih projekata
nema nepredvidenosti jer narucitelj projekta jasno definira zahtjeve, a projektni tim zna kako
do¢i do rezultata. Kod projekata gdje su ciljevi jasno definirani, a nacin dolaska nije jasan, kaze
se da se primjenjuje agilni pristup. Odabir ili pak kombinacija metoda ovisi prije svega 0 samim
pocetnim zahtjevima i proizvodu/usluzi koji projektni tim razvija. Postoje situacije kada ¢e se
projekti unutar IT sektora bolje provoditi prema tradicionalnim metodama, ali su agilne one
koje su najadekvatnije. Izbor pojedinih metoda takoder ovisi i o tome koliko je projekt
kompleksan i specifi¢an, koliki broj ¢lanova tima je potreban za razvoj projekta, jesu li svi
zahtjevi projekta poznati, koji su dostupni resursi te poslovni i pravni ¢imbenici. Takoder, mora
se voditi 1 racuna o tome da odabrane metodologije (u ovom slucaju agilne) utjecu i na ljude i
na procese kao $to su planiranje, sva potrebna dokumentacija i razvojni procesi, te na sam
projekt (vrsta projekta, poslovnih i pravni ¢imbenici i sl.). Kada je rije¢ o buducem razvoju
suvremenih metoda, Cesta je situacija da svatko iz trenutno dostupnih metodologija izvuce
vlastitu "izvedenicu" koja je viSe ili manje uspjeSna i na takav nacin radi. Potrebno je voditi
racuna viSe o metodoloskoj kvaliteti nego o koli¢ini metode. Svaka metodologija se samostalno
proucava 1 predstavlja kao jedino rjeSenje problema, no ranije spomenutom pravilnom
kombinacijom metoda se mogu oc¢ekivati 1 novije metodologije, a u konacnici 1 neki konkretni

alati za izradu softvera pomocu kojih bi se projekti uspjesno izvrSavali.
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