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Sazetak

Odabir metodologije upravljanja projektima u razvoju programskih sustava vrlo je zahtjevan
zadatak, posebice imajuci u vidu da je svaki projekt jedinstven. U ovom specijalistickom radu
analiziran je hibridni pristup kao kombinacija tradicionalnih i agilnih metodologija upravljanja
projektima, s naglaskom na primjenu kombinacije Scruma i vodopadnog modela.
Specijalisticki rad daje pregled rezultata kvalitativnog istrazivanja, provedenog kroz dubinske
intervjue, 1 ankete vezano za metodologije upravljanja projektima koriStene u projektima
razvoja web-aplikacija. Rezultati kvalitativnog istrazivanja pokazali su da ve¢ina projekata
slijedi obrazac u kojem se vodopadni model kombinira s agilnim modelima, a agilne su
metodologije koriStene u projektnoj fazi Razvoja na gotovo svim projektima koji su bili
predmet istrazivanja. Kvantitativno istrazivanje kroz anketni upitnik potvrdilo je kako su Scrum
1 vodopadni model najcesce koristene metodologije na projektima razvoja web-aplikacija te
ukazalo na ucestalost preklapanja projektnih faza Razvoja i Testiranja. Rad daje smjernice za
kombiniranje vodopadnog modela s agilnim modelima te ukazuje na vaznost planiranja, analize
korisni¢kih zahtjeva 1 definiranja arhitekture sustava na pocetku projekta te isporucivanja

korisnicima vise manjih razvojnih verzija na testiranje.

Kljucne rijeci: Upravljanje projektima; razvoj softvera; vodopadni model; agilne metodologije

upravljanja projektima; Scrum; hibridne metodologije upravljanja projektima; web-aplikacija



Abstract

Selection of project management methodology in development of software systems is very
challenging, especially taking into consideration that every project is unique. In this specialist
thesis hybrid approach as a combination of traditional plan-driven and agile methodologies of
project management, with emphasis on applying Scrum in waterfall project management, is
analyzed. This specialist thesis reports on qualitative research through interviews and a survey
on project methodologies used in web-application development projects. Results of qualitative
research show that most projects follow a pattern in which waterfall methodology of project
management is combined with agile practices - agile was used in almost all projects which were
the subject of research in project phase of Development. Results of quantitative research
conducted through a survey questionnaire confirmed that Scrum and waterfall are the most
frequently used methodologies in web-application development projects and also indicated the
frequency of overlapping of Development and Testing project phases. Specialist thesis provides
guidelines for combining waterfall model with agile models and emphasizes the importance of
planning, analyzing user requirements and defining system architecture at the beginning of the

project, as well as delivering multiple smaller development versions to users for testing.

Keywords: Project management; software development; waterfall; agile project

methodologies; Scrum, hybrid project methodologies; hybrid model; web-application
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Uvod

U ovom specijalistickom radu istrazena je primjena hibridnih metodologija upravljanja
projektima u projektima razvoja programskih rjeSenja zasnovanih na webu. Hibridne
metodologije upravljanja projektima spoj su razli¢itih metodologija. Takve metodologije nisu
strogo definirane te ih razvojni timovi kroje na temelju svojeg iskustva i potreba projekata.
Suvremeni razvoj softvera rijetko se provodi striktno po jednoj metodologiji upravljanja
projektima pa vecina projektnih timova koristi hibridne metodologije, a cilj ovog rada je
identificirati koje se aktivnosti preuzimaju iz metodologije upravljanja projektima po
tradicionalnom vodopadnom modelu, a koje se aktivnosti preuzimaju iz agilne metodologije

Scrum.

U radu je naglasak stavljen na analizu hibridnih metodologija upravljanja projektima 1i
identifikaciju projektnih aktivnosti koje su se pokazale ucinkovitijima kada su radene po
tradicionalnim metodologijama, kao 1 identifikaciju projektnih aktivnosti koje je preporucljivo

izvoditi po agilnom pristupu.

U sklopu rada napravljen je kratki pregled tradicionalnih metodologija s naglaskom na model
vodopada i agilnih metodologija s naglaskom na Scrum te njihova usporedba, a zatim definicija
1 pregled hibridnih metodologija.

Analizirana je primjena hibridnih metodologija upravljanja projektima u razvoju softvera
opcenito s naglaskom na rjeSavanje izazova koji se pojavljuju u razli¢itim fazama projekata i

na razli¢itim aktivnostima koristenjem vodopadnog modela i Scruma.

Kvalitativnim istrazivanjem (dubinskim intervjuiranjem) u kojem su ispitanici voditelji
projekata istrazen je nain vodenja projekata razvoja web-aplikacija s ciljem utvrdivanja
naj¢es¢ih problema na projektima i nacina na koji se rjeSavaju, a potom je provedeno i
kvantitativno istraZivanje s ostalim ¢lanovima projektnih timova kako bi se utvrdio njihov stav
s obzirom na identificirane probleme 1 ukazalo na to koje su aktivnosti u primijenjenim
hibridnim modelima preuzete iz tradicionalnih metodologija upravljanja projektima, a koje iz
agilnih te koliko se njihova kombinacija pokazala uspjeSnom.

Naposljetku, definirane su smjernice i prijedlozi za u¢inkovito kombiniranje tradicionalnih 1
agilnih metodologija upravljanja projektima, kako bi se izbjegli nedostaci koriStenja samo jedne

metodologije i postigli optimalni rezultati.



1. Pregled metodologija upravljanja projektima razvoja

softvera

1.1. Tradicionalne metodologije upravljanja projektima

Tradicionalni pristup vodenju projekata, sukladno smjernicama opisanim u katalogu znanja

Project Management Body of Knowledge (PMBOK) [1], dijeli projekt na faze Inicijalizacije,

Planiranja, IzvrSenja, Kontrole 1 Zatvaranja. Skup svih faza ¢ine Zivotni ciklus projekta, a

karakteristicno je da su faze slijedne te da su izlazi, odnosno rezultati posla obavljenog u jednoj

fazi ulazi za posao koji ¢e s obaviti u sljedecoj fazi [1]. Kod tradicionalnog pristupa plan je

temelj projekta te se stoga u literaturi tradicionalne metodologije upravljanja projektima cesto

naziva ,,voden planom* (plan-driven).

Najistaknutiji tradicionalni modeli razvoja programskih proizvoda su [2]:

Vodopadni model, koji je najstariji sustavni pristup razvoju programskih proizvoda. Za
njega je karakteristicno da se aktivnosti odvijaju kaskadno odnosno slijede jedna drugu.
Evolucijski model, koji se zasniva na evoluciji poCetne verzije sustava. Pocetno se
rjeSenje razvija te se u sklopu tog procesa proizvode medurjeSenja, sve dok se ne
proizvede konacno rjeSenje.

Iterativni model, koji kombinira vodopadni model s iterativnim pristupom evolucijskog.
Prva je iteracija jezgreni proizvod. RjeSenje se razvija kroz niz iteracija. U svakoj se
iteraciji dodaju nove funkcionalnosti unutar predefiniranog vremenskog rasporeda, a
rjeSenje se smatra kona¢nim tek nakon posljednje iteracije [1].

Spiralni model, koji je nadogradnja evolucijskog modela. Ovaj model ima oblik spirale
te se u jednoj spirali razvija dio programskog proizvoda ili povefava njegova
funkcionalnost. Razvoj projekta odvija se u fazama koje se definiraju s ciljem
identifikacije 1 smanjenja rizika od neuspjeha te se stoga na pocetku svake faze radi
procjena rizika, a u slucaju da je procijenjeni rizik prevelik projekt se prekida.
Komponentni razvoj, kod kojeg je motivacija u pretpostavci ponovne iskoristivosti
postoje¢ih komponenata. Sustav se integrira viSestrukom uporabom postojecih
komponenata ili uporabom komercijalnih, gotovih komponenata (engl. COTS —
Commercial-of-the-shelf) [3].

Korisnic¢ki usmjeren razvoj programskog proizvoda (prototipiranje) zasniva se na izradi

prototipa programskog proizvoda te na paradigmi ,,User centered design®, pri ¢emu

2



design ne oznacava arhitekturu ve¢ vanjski izgled i logiku funkcioniranja programskog
proizvoda. Korisni¢ki usmjeren razvoj programskog proizvoda pocinje prikupljanjem
zahtjeva korisnika, a zatim se provodi kontinuirana evaluacija predloZenih prototipa.
Dizajn se u tijeku evaluacije revidira te se analiziraju zahtjevi za promjenama, a tek se

potom izraduje plan implementacije.

U nastavku rada fokus ¢e, vezano za tradicionalne metodologije upravljanja projektima, biti
stavljen na vodopadni model budu¢i da je sukladno iskustvu u softverskoj industriji rije¢ o

najcesce koristenom tradicionalnom modelu razvoja programskih proizvoda.

1.1.1. Vodopadni model

Vodopadni model (eng. waterfall model) je do kraja 20. stolje¢a bio dominantna metoda razvoja
softvera. Prvi je puta ovaj model upravljanja projektima u literaturi pojaSnjen od strane
Winstona Roycea 1970. godine, no sam naziv ,,vodopadni* model prvi puta su spomenuli T. E.
Bell te T.A. Thayer 1976. godine [4]. Rije¢ je o sekvencijalnoj metodologiji upravljanja
projektima u kojoj se kroz projektne faze prolazi to¢no odredenim redoslijedom (Slika 1).

Sam naziv ukazuje na to da faze projekta ,teku“ iz jedne u drugu te u ovoj projektnoj

metodologiji nema vrac¢anja na prethodnu fazu.



Analiza zahtjeva

Dizajn

A 4

Implementacija

A 4
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A

Testiranje

A

Odrzavanje

Slika 1. Dijagram vodopadnog modela po fazama razvoja softvera [4]

1.2. Agilne metodologije upravljanja projektima

Tijekom 1990-ih godina zapocelo je formiranje agilnih metodologija upravljanja projektima
kao odgovor na vodopadni model, ali i ostale modele razvoja jer je bilo ocCito da kod
kompleksnih projekata postoji potreba za vra¢anjem na prethodne faze projekta bududi da se i
sami korisnicki zahtjevi mijenjaju protekom vremena. 2001. godine 17 je stru¢njaka (Kent
Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistar Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler,
James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert
C. Martin, Steve Mellot, Ken Schwaber, Jeff Sutherland i Dave Thomas) sastalo se u Snowbirdu
u Utahu, gdje su kreirali 2 dokumenta - ,,Agilni manifest* i ,,Nacela agilnog razvoja“. Stoga je
upravo 2001. godina bila prekretnica jer su agilne metodologije upravljanja projektima tada
sluzbeno definirane [4].

Agilne metodologije poticu iterativni i inkrementalni pristup razvoju, u kojem se kroz faze

prolazi u svakoj iteraciji, a softver isporucuje evolucijski [4].



Nacela na kojima se zasniva proglas o agilnom razvoju softvera:

Rukovodimo se sljede¢im nacelima:

Najvaznije nam je zadovoljstvo narucitelja
koje postizemo ranom i neprekinutom isporukom

softvera koji nosi vrijednost.

Spremno prihva¢amo promjene zahtjeva,
¢ak 1u kasnoj fazi razvoja.
Agilni procesi upreZzu promjene

da narucitelju stvore kompetitivnu prednost.

Cesto isporu¢ujemo upotrebljiv softver,
u razmacima od nekoliko tjedana do nekoliko mjeseci,

nastojeci da razmak bude ¢im kraci.

Poslovni ljudi i razvojni inZenjeri moraju svakodnevno zajedno raditi,

tijekom cjelokupnog trajanja projekta.

Projekte ostvarujemo oslanjajuci se na motivirane pojedince.
Pruzamo im okruzenje i podrsku koja im je potrebna,

1 prepustamo im posao s povjerenjem.
Razgovor uzivo je
najucinkovitiji na¢in prijenosa informacija

razvojnom timu i unutar tima.
Upotrebljiv softver je osnovno mjerilo napretka.

Agilni procesi poticu i1 podrZavaju odrzivi razvoj.
Pokrovitelji, razvojni inZenjeri 1 korisnici trebali bi moc¢i

neograniceno dugo zadrZati jednak tempo rada.

Neprekinuti naglasak na tehnic¢koj izvrsnosti

i dobar dizajn pospjesuju agilnost.



Jednostavnost, vjestina povecanja koli¢ine posla kojeg ne treba raditi,

je od sustinske vaznosti.

Najbolje arhitekture, projektne zahtjeve i dizajn,

stvaraju samoorganizirajuéi timovi.

Tim u redovitim razmacima
razmatra nacine da postane ucinkovitiji,

a zatim uskladuje 1 prilagodava svoje ponaSanje. [5]

Najpoznatije agilne metodologije razvoja softvera su Scrum, eXtreme Programming, Lean
project management te Kanban [4].

Na tortnom dijagramu (Slika 2) prikazane su najkoriStenije agilne metodologije upravljanja
projektima prema istrazivanju tvrtke VersionOne koja je isti objavila u 11. verziji publikacije
wtate of Agile* [6]. Istrazivanje je provedeno izmedu srpnja i1 prosinca 2016. godine. Polovina
ispitanika bila je iz Sjeverne Amerike, 28% iz Europe, 10% iz Azije, 5% iz JuZzne Amerike, 4%
iz Oceanije te 2% iz Afrike. Od toga je 23% ispitanika iz industrije razvoja softvera te je 23%

ispitanika zaposleno u ulozi voditelja projekata (neovisno o industriji).

Cak 58% ispitanika izjasnilo se da koristi Scrum metodologiju upravljanja projektima, a
slijedile su hibridna projektna metodologija koja je kombinacija Scruma 1 eXtreme
Programminga s 10%, hibridne metodologije koje su kombinacija ve¢eg broja metodologija
upravljanja projektima s 8%, kombinacija Scruma i Kanbana takoder s 8% te Kanban s 5% dok

su ostale metodologije zajedno prikupile svega 11%.



<12 DSDM/Atern

<1% Agile Unified Process (AgileUP
—\ ,.-'/ 2% |1 Don't Know

Agile
Methodologies Used
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Slika 2. Najkoristenije agilne metodologije 2017. [6]

1.2.1. Scrum

Scrum je najkoristenija agilna projektna metodologija [6].

Sam je naziv preuzet iz sporta, odnosno iz ragbija, gdje oznacava snaznu formaciju igraca koji
pokusavaju zajedno postici cilj.

Rije¢ je o brzom modelu razvoja softverskih proizvoda koji se temelji na iterativnom i
inkrementalnom pristupu razvoju u kojem se kroz sve faze razvoja softvera prolazi u svakoj

iteraciji, a softver se isporucuje nakon svake razvojne iteracije (Slika 3).

U Scrumu se cesto isporucuje uporabljiv softver, koji sadrzi barem minimalni set
funkcionalnosti da zadovolji poslovnu potrebu, kako bi se §to prije dobila povratna informacija
od korisnika 1 stalno korigirao proces.

Osnovna su obiljezja Scruma da je lagan za primjenu (nema puno pravila i procedura),

jednostavan (lako razumljiv) te donosi mjerljive rezultate.

Korisnik je klju¢ni sudionik projektnog tima koji donosi odluke u stvarnom vremenu i

kontinuirano komunicira s razvojnim timom.



Slika 3. Zivotni ciklus Scruma [7]

1.2.1.1. Osnovni pojmovi u Scrumu

Ciklusi razvoja softvera koji se opetovano ponavljaju kroz cijeli proces razvoja nazivaju se
Sprintovima. Sprintovi su brze 1 relativno kratke iteracije u kojima nastaje mjerljivo 1
uporabljivo softversko rjesenje. Uobicajeno Sprintovi traju 2 do 4 tjedna.

Scrum ima 3 artefakta. Artefakti, odnosno tvorevine Scruma su:

e Backlog proizvoda, koji predstavlja ,,rezervoar” svih zahtjeva koje je potrebno ispuniti da
bi rjeSenje bilo konacno i potpuno. U Product Backlogu moraju se nalaziti svi zahtjevi, kako
bi dovrSenost bila mjerljiva i kako bi se mogao procijeniti to¢an napor.

e Sprint Backlog Cesto nazivaju ,mladim bratom” Backloga proizvoda buduci da sadrzi
podskup zahtjeva koje se razvojni tim obvezao isporuciti u teku¢em Sprintu.

e Inkrement predstavlja potencijalno isporuciv proizvod koji je rezultat rada u jednom Sprintu

— mora biti potpuno dovrsen, testiran i dokumentiran.

1.2.1.2. Projektne uloge u Scrumu

Product Owner je uloga zaduZena da iz vizije kreira korisni¢ke zahtjeve 1 zapiSe ih u Backlog
proizvoda. Predstavlja sponu izmedu razvojnog tima i korisnika. Naziva se i uvarom vizije
projekta i vrlo je vazno da bude utjelovljen u jednoj osobi. Jedina je osoba koju razvojni tim
pita za odluke oko zahtjeva. Odlucuje o sadrzaju Backloga proizvoda, odreduje koje se stavke
razvijaju u nadolaze¢em Sprintu, na raspolaganju je razvojnom timu radi pojasnjenja detalja

zahtjeva te odlucuje kada se proizvod isporucuje.



Scrum Master je ¢uvar tima i metodologije rada. On dirigira ritam rada Scrum tima i brine o

postivanju praksi i nacela Scrum projektne metodologije.

Razvojni tim je multidisciplinarni tim osoba koji posjeduje sva potrebna znanja i vjestine za

isporuku inkrementa rjeSenja.
1.2.1.3. Komunikacija s korisnicima

Product Owner utjelovljuje viSe interesnih strana, poput upravljackih struktura i korisnika.
Product Owner Cesto je zaposlenik narucitelja, makar ne mora biti. No Product Owner mora
dobro razumyjeti poslovno podrucje na koje se projekt odnosi, kao Sto mora imati i osjecaj za
vrijednost proizvedenog jer je upravo Product Owner osoba koja odgovara za odnos uloZenog
rada i ostvarene vrijednosti.
Scrum predvida da se, uz Product Ownera, korisnici ukljuce na:

* Planiranje Sprinta

*  Pregled Sprinta.
Korisnici su takoder pozvani da pasivno sudjeluju na dnevnim sastancima tima.
Korisnici u Scrumu kontinuirano su upuceni u razvojne aktivnosti kako bi mogli reagirati na

vrijeme, a ne tek na kraju projekta.

1.2.1.4. Ceremonije u Scrumu

Scrum ima 4 ceremonije, odnosno vrste sastanaka, koje se odrzavaju sukladno jasno utvrdenim
pravilima, a rijec je o:

1. Planiranju Sprinta

2. Dnevnom Scrum sastanku

3. Pregledu Sprinta

4. Retrospektivi Sprinta.

1.2.1.4.1.  Planiranje Sprinta

Prva je ceremonija u Scrumu Planiranje Sprinta.
Trajanje se odreduje kao umnozak tjedana u Sprintu * 2h, dakle za dvotjedni Sprint trajanje je
4h.

Na planiranju Sprinta sudjeluju svi ¢lanovi Scrum tima.



Izlazni rezultat ove ceremonije je Sprint Backlog odnosno jasno isplaniran inkrement sljedeéeg
Sprinta.
Provodi se u 2 dijela:

1) Product Owner predstavlja listu zahtjeva za koje smatra da bi trebali biti rijeSeni u

nadolaze¢em Sprintu

U izravnoj komunikaciji Product Owner razjasnjava ¢lanovima tima detalje zahtjeva.

2) Product Owner vise nije potreban, cak je dobra praksa da napusti sastanak.
Razvojni tim treba dogovoriti KAKO ostvariti cilj Sprinta. To je samoupravljajuci tim, donosi
odluke kako ¢e ispuniti pojedini zahtjev te procjenjuje posao u radnim satima.
Kada procijeni sve zadatke, razvojni tim ¢e odluciti koliko od prvotnih zelja Product Ownera
moze ispuniti (to moZze biti sve, ali 1 ne mora). Ako ima jo§ vremena na raspolaganju, bitno je
da im Product Owner ostavi i ,rezervne” zahtjeve.
Na kraju razvojni tim Product Owneru 1 Scrum Masteru predstavlja Sprint Backlog i preuzima

odgovornost da ga isporuci u idu¢em Sprintu.

1.2.1.4.2. Dnevni Scrum sastanak

Dnevni Scrum sastanak odrzava se svakodnevno i uobi¢ajeno traje 10 do 15 minuta. Cesto ga
se naziva i daily standup, odnosno stojeci sastanak jer je uobicajeno da ¢lanovi razvojnog tima
stoje tijekom sastanka s ciljem da sastanak ne traje dulje od planiranog.

Na njemu sudjeluju svi ¢lanovi razvojnog tima.

Glavne teme su:

e Sto sam radio/la jucer

e Sto ¢u raditi danas

e Imam li prepreke za obaviti svoj danasnji zadatak.

1.2.1.4.3.  Pregled Sprinta

Pregled Sprinta je sastanak na kojem Product Owner potvrduje jesu li dosegnuti ciljevi Sprinta,
odnosno sastanak na kojem razvojni tim predstavlja posao odraden u tijeku Sprinta.

Na ovom sastanku mogu sudjelovati i drugi zainteresirani dionici iz krugova Narucitelja.
Uobicajeno traje 2 do 4h.

PoZeljno je da tim za ovaj sastanak pripremi demo verziju softvera proizvedenog u tijeku

Sprinta, kako bi §to vjerodostojnije prezentirao isporuku Sprinta.
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Na kraju ovog sastanka Product Owner odlucuje hocée li inkrement isporuciti krajnjim

korisnicima na koristenje.

1.2.1.4.4.  Retrospektiva

Retrospektiva se ¢esto naziva i,,Pogled unatrag”.

Na sastanku sudjeluju Razvojni tim i Scrum Master, ali bez Product Ownera.
Sastanak traje od 45 minuta do 3h, ovisno o duljini trajanja Sprinta.
Primjerice:

e Ako je Sprint trajao 1 tjedan — retrospektiva ¢e trajati 45 min

e Ako je Sprint trajao 2 tjedna - retrospektiva ¢e trajati 1.5 h

e Ako je Sprint trajao 3 tjedna - retrospektiva ¢e trajati 2.25 h

e Ako je Sprint trajao 4 tjedna - retrospektiva ¢e trajati 3h.

Cilj retrospektive je analizirati Sto je u proteklom Sprintu bilo dobro, a §to ne.

Ova je ceremonija najvazniji alat za kontinuirani napredak i povecanje ucinkovitosti procesa
razvoja softvera.

Dobra je praksa da se zakljucci sa sastanka Retrospektive spremaju na dostupno mjesto kako bi

1 drugi Scrum timovi iz organizacije mogli vidjeti zakljucke i nauciti na ,,tudim greskama”.

1.3. Usporedba vodopadnog modela i Scruma

Vodopadni model generalno se smatra modelom koji viSe paznje pridaje vodenju samog
projekta dok se Scrum smatra modelom koji se fokusira na proizvod.
U Tablici 1 navedene su osnovne razlike vodopadnog modela i Scrum modela po Schwaberu,

K. i Beedleu, M. sukladno njihovoj knjizi [§].
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Tablica 1. Usporedba vodopadnog modela i Scruma [8]

Vodopadni model Scrum

Fokus je na projektu Fokus je na proizvodu

Tradicionalni model sastavljen od jasno | Agilni model sastavljen od Sprintova

odvojenih faza

Ne ocekuje promjene u tijeku projekta Ocekuje i prihvac¢a promjene

Puno projektne dokumentacije Malo projektne dokumentacije

Troskovi projekta utvrduju se za vrijeme | Projektni troskovi utvrduju se u tijeku

planiranja projekta projekta

NiZa vjerojatnost uspjeha Visa vjerojatnost uspjeha

Fleksibilnost i kreativnost projektnog tima su | Fleksibilnost i kreativnost projektnog tima

ogranicene nisu ogranicene

Sekvencijalan razvoj po fazama Preklapanje faza

Mahalakshmi, M. i Sundararajan, M. u svome su radu [9] napravili komparativnu studiju

vodopadnog modela i Scruma. U nastavku su navedeni zakljucci njihove studije.

Prednosti vodopadnog modela su:
e Rijec je sekvencijalnom modelu, kojeg je lako implementirati
e Koli¢ina resursa potrebnih za implementaciju vodopadnog modela je minimalna

e Razvojne aktivnosti prac¢ene su odgovaraju¢om dokumentacijom.

Nedostaci vodopadnog modela su:
e Problemi koji se pojave unutar jedne Cesto imaju izvoriSte u nekoj od prethodnih faza
projekta, a vracanja na prethodne faze nema
e Ako klijent Zeli promijeniti zahtjev u tijeku projekta, promjena nece biti implementirana

e Opseg je ,,zamrznut®, a samim time i raspored isporuka.

Prednosti Scruma su:
e Zadovoljstvo klijenta uslijed optimizacije vremena isporuke rjeSenja i odziva na
zahtjeve
e Povecanje kvalitete isporuka

e Prihvacanje promjena zahtjeva
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e Pruzanje to¢nijih i brzih procjena potrebnog napora i trajanja razvojnih zadataka
e Brze isporuke iskoristivih dijelova programskog rjesenja
e Zamrzavanje rasporeda razvojnih zadataka u malim dionicama (Sprintovima) — Sprint

se ne mijenja kada zapocne.

Nedostaci Scruma su:
e Dokumentacije je jako malo
e Predanost ¢lanova tima da u sklopu Sprinta uistinu isporuce razvojne zadatke stavljene
u Sprint Backlog je esencijalna
e Timski je rad presudan 1 ako ¢lanovi tima ne suraduju dobro projekt ¢e se vjerojatno

suociti s neuspjehom.

Finalni je zakljucak njihove studije da je vodopadni model pogodniji za projekte na kojima

nema promjena zahtjeva, a Scrum za projekte na kojima su promjene zahtjeva Ceste.

1.4. Hibridne metodologije upravljanja projektima

Hibridne metodologije upravljanja projektima prema definiciji predstavljaju kombinaciju
metodologija upravljanja projektima, koju organizacijska jedinica usvoji i prilagodi svojim

kontekstualnim potrebama [10].

U projektima razvoja programskih sustava uobicajeno je da se voditelji projekata bave
uspostavljanjem ravnoteze izmedu planiranja i kontrole nad projektom s jedne strane te
agilno$¢u odnosno moguénoséu brzog reagiranja na promjene s druge strane. Dionici projekta
cesto ocekuju predvidljivost 1 jasan opseg projekta, ali 1 fleksibilnost u slu¢aju promjene
zahtjeva projekta zbog promjene poslovnih prilika. Ni tradicionalne ni agilne metodologije
upravljanja projektima nisu dostatne kako bi samostalno ispunile navedene zahtjeve te su stoga
hibridne metodologije upravljanja projektima kao kombinacija tradicionalnih 1 agilnih

metodologija sve zastupljenije [11].

Hibridne metodologije upravljanja projektima, koje kombiniraju tradicionalni i agilni pristup,
postaju sve zastupljenije jer su odgovarajue za provedbu vecéine projekata [11]. Naime,
vodopadni model tesko je implementirati u potpunosti jer u tijeku projekta gotovo uvijek dolazi

do promjena zahtjeva i situacije na trzistu, a s druge strane agilni pristup predvida kontinuirani
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razvoj kroz veci broj isporuka koje nisu na pocetku projekta jasno definirane, Sto otezava

definiranje roka zavrsetka projekta.

Ljepota hibridnih metodologija upravljanja projektima upravo je u tome §to omogucuju timu
planiranje prije nego poc¢nu raditi na projektu, ali takoder dijele razvojni ciklus na kratkoro¢ne
isporuke. Kod hibridnih modela preporucuje se pocetno planiranje odnosno analizu i definiranje
korisnickih zahtjeva provesti po modelu vodopada, a razvoj i isporuke po agilnom modelu [11].
Ovakav hibridni pristup ¢ini planiranje i1 procjene na projektu puno to¢nijima, a istovremeno
tim moze na vrijeme reagirati na trZiSne promjene i isporuciti ono $to situacija na trziStu

zahtijeva, a ne nuzno ono §to je inicijalno isplanirano.

U istrazivanje HELENA (,,Hybrid dEveLopmENt Approaches in software systems
development”) [12] ulozen je viSegodiSnji napor kako bi se otkrilo kako projekti razvoja
softvera u praksi kombiniraju tradicionalne 1 agilne metode razvoja softvera te koje se prakse

najvise koriste.

Analiza rezultata istrazivanja HELENA u radu [10] ukazala je da voditelji projekata razvijaju i
nadograduju hibridne modele postepeno na temelju iskustva i uc¢enja iz prethodnih projekata -
cak se 83,9% ispitanika izjasnilo da hibridne modele definiraju na temelju vlastitog iskustva s

prethodnih projekata.

Vise od Cetvrtine (27,5%) ispitanika reklo je da u svojoj organizaciji ima slobodu individualno

odabrati pristup 1 prilagoditi ga svakom specificnom projektu.

1.4.1. Zastupljenost hibridnih metodologija upravljanja projektima s
obzirom na veli¢inu tvrtke i industriju

Autori istrazivanja [ 10] utvrdili su da tvrtke koriste hibridne modele u razvoju softvera neovisno
0 svojoj veli¢ini.

IstraZivanje je pokazalo da se u prosjeku u tvrtkama koristi 5,5% tradicionalnih metodologija
te 16% agilnih metodologija (Tablica 2). Agilne prakse pak koristi 40% ispitanika, a prakse 1 iz
tradicionalnih 1 iz agilnih modela 25,7% ispitanika (Tablica 2). Zakljucak je kako se u tvrtkama
koriste kombinacije tradicionalnih i agilnih metodologija upravljanja projektima neovisno o

njihovoj veli¢ini.
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Tablica 2. Koristene metodologije upravljanja projektima i prakse s obzirom na veli¢inu tvrtke [10]

Metodologija Praksa
Veli¢ina tvrtke | T A o T A (0) Ostalo | n
Mikro 6,6% 15,4% 13,2% 5,5% 33,0% 25,3% | 1,1% 91
Mala 3,2% 16,7% 7,7% 0,6% 47,4% 24,4% | - 156
Srednja 4,9% 16,2% 9,2% 1,4% 40,8% 26,8% | 0,7% 142
Velika 4,3% 16,0% 7,4% 3,7% 40,5% 27,6% | 0,6% 163
Jako velika 8,5% 15,8% 7,9% 5,1% 38,4% 24,3% | - 177
Prosjek 5,5% 16,0% 9,1% 3,3% 40,0% 25,7% | 0,8%
Srednje 1,6% 0,3% 1,7% 1,8% 3,5% 1,2% 0,2%
apsolutno
odstupanje

Legenda: T= tradicionalno; A=agilno; O=oboje

Takoder, svojim su istrazivanjem dokazali da tvrtke koriste hibridne metodologije upravljanja

projektima neovisno o sektoru industrije za koju se razvija softver, pri ¢emu je cak 29%

ispitanika radilo na razvoju web-aplikacija (Slika 4).

Web Applications and Services
Medical Devices and Health Care
Public Sector/Public Contracting
Financial Services (e.g., Banking...
Cloud Applications and Services
Other Information Systems (e.g.,..
Telecommunication
Other
Automotive Software and Systems
Logistics and Transportation
Mobile Applications
Other Embedded Systems and..
Defense Systems
Aviation
Home Automation
Games T 1%
Robotics =1 1%

Tell, P., Kliinder, J., Kiipper, S., Raffo, D., MacDonell, S.G., Miinch, J., Pfahl, D., Linssen, O.,
Kuhrmann, M. [13] svojim su istrazivanjem na uzorku od 1.467 ispitanika takoder dokazali da
su hibridne metodologije upravljanja projektima postale uobi¢ajene u suvremenom razvoju
softvera te da je uporaba hibridnih metodologija upravljanja projektima jednako zastupljena u

razvoju softvera u tvrtkama razlicite veliCine te za razli¢ite sektore industrije odnosno dokazali

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
1 29%
1 25%
1 23%
1 22%

1 20%
1 20%

1 19%

1 19%

1 16%
1 13%

Space Systems = 1%

1 10%
— e LY
— 1 7%
— 3%

— 3%

Slika 4. Sektori industrije za koje rade ispitanici [10]




su da uporaba hibridnih metodologija upravljanja projektima ne ovisi o veli¢ini tvrtke niti o

sektoru industrije za koju se razvija softver.

1.4.2. Najzastupljenije metodologije upravljanja projektima u hibridnim
modelima
U svom istrazivanju Tell, P., Kliinder, J., Kiipper, S., Raffo, D., MacDonell, S.G., Miinch, J.,
Pfahl, D., Linssen, O., Kuhrmann, M. [13] istrazili su na uzorku od 1.467 ispitanika kroz 38
pitanja koji se okviri, metode i1 prakse najceS¢e koriste u primjeni hibridnih metodologija
upravljanja projektima. Anketno istrazivanje distribuirano je medu osobnim kontaktima
istrazivaca, na konferencijama, putem mailing listi te drustvenih medija, a na uzorku od 1.467

ispitanika prikupljeno je 690 potpunih odgovora.

Kroz istrazivanje je identificirano 8 temeljnih metodologija upravljanja projektima od kojih

razvojni timovi naj¢esce kroje svoje hibridne modele, a to su:

e Scrum

e [terativni razvoj

e Kanban

¢ Vodopadni model

e DevOps

o eXtreme Programming
e Lean

e Feature Driven Development.

Kada se u obzir uzme cijeli uzorak od svih 1.467 ispitanika ispostavilo se da je Scrum
najkoriStenija metodologija upravljanja projektima koja se koristi od strane 674 ispitanika, a
kombinaciju Scruma i vodopadnog modela (eng. “Water-Scrum-Fall’) koristi 380 ispitanika.
Vodopadni model pak koristi 453 ispitanika. Scrum se nasao u velikom broju hibridnih
metodologija upravljanja projektima u paru s nekom od ostalih metodologija upravljanja
projektima te u svim kombinacijama koje sadrze ukupno 3 razli¢ite metodologije upravljanja

projektima (Slika 5).
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Slika 5. Temeljne metodologije upravljanja projektima iz kojih se formiraju hibridne metodologije upravljanja
projektima — temeljeno na cijelom uzorku ispitanika [13]
Kada se u obzir uzme samo uzorak ispitanika koji su se izjasnili da koriste hibridne
metodologije upravljanja projektima u praksi, Scrum je 1 dalje najkoriStenija projektna
metodologija koju je naveo 491 ispitanik, a u kombinaciji s vodopadnim modelom koristi ga

304 ispitanika (Slika 6).

17



2% 5 Kanban }ﬁ% DevOps
260 g DevOps
- 260 -
lterative Development # Classic Waterfall Process
27, eXtreme Programming
206 # Lean Software Development
22
# exXtreme Programming
23
Kanban »* DevOps
2y Classic Waterfall Process
Classic Waterfall Process
DevOps
eXtreme Programming
Lean Software Development
324 Kanban
296 | Classic Waterfall Process
280
. = DevOps
. Del\t«:{:fpr:em 270
» eXtreme Programming
25 #  Lean Software Development
208 »| Feature Driven Development
324 iﬁ DevOps
* Iterative Development 208
g eXtreme Programming
¥, Kanban i,| DevOps
23, Claslic Waterfal Process
232 = eXtreme Programming
340 {(ter. Dev.: 206), (Scrum: 304), (Kanban: 233), (Scrum, Kanban: 214),
—»  Classic Waterfall Process | —----— - (Scrum, lter. Dev.: 260) }
319 {(ter. Dev.: 280), (Kanban: 261), (Kanban, Scrum: 236), (Scrum: 294),
pl - DevDps | ==---- p (lier. Dev., Scrum: 260}, (Kanban, ber. Dev. 224),
(Scrum, Iter. Dev., Kanban: 212) }
303_" extreme ngramming ————— - { (lter. Dev.: 2T0), (Scrum: 277), (Kanban: 232), (Scrum, Kanban: 220)
{Scrum, Iter. Dev.: 24T), (Kanban, ter. Dev.: 200) }
L Lean Software Development | ----- B { (tter. Dev.: 225), (Scrum: 220), (Scrum, lter. Dev: 206) }
213—» Feature Driven Development | ==--=- B | (lter. Dev.: 208) }

Slika 6. Temeljne metodologije upravljanja projektima iz kojih se formiraju hibridne metodologije upravljanja
projektima — temeljeno na uzorku ispitanika koji su se izjasnili da koriste hibridne metodologije upravljanja
projektima [13]

U istrazivanju je dodatno ispitanicima na odabir ponudeno 36 praksi koje se primjenjuju u
razvoju softvera (pitanje je bilo postavljeno po principu visestrukog izbora) kako bi se utvrdilo

koje su prakse najc¢eSce koriStene u kombinaciji:

e Specifikacije arhitekture softvera (eng. Architecture Specifications)

e Automatizirano generiranje koda (eng. Automated Code Generation)

e Automatizirano dokazivanje teorema (eng. Automated Theorem Proving)
e Automatizirano jedinicno testiranje (eng. Automated Unit Testing)

e Upravljanje Backlogom (eng. Backlog Management)

e Burn-down grafikon (eng. Burn-down Charts)
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Pregled koda (eng. Code Review)

Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding Standards)

Zajednicko vlasnistvo nad kodom (eng. Collective Code Ownership)
Kontinuirana isporuka (eng. Continuous Deployment)

Kontinuirana integracija (eng. Continuous Integration)

Dnevni sastanci (eng. Daily Standup)

Definicija gotovog (eng. Definition od Ready/Done)

Pregled dizajna (eng. Design Reviews)

Destruktivno testiranje (eng. Destructive Testing)

Specifikacije dizajna (eng. Detailed Designs/Design Specifications)

Testiranje od kraja do kraja odnosno cijelog korisnickog scenarija (eng. End-to-End
Testing)

Procjena strucnjaka ili tima (eng. Expert/Team Estimation)

Formalne procjene (eng. Formal Estimation)

Formalne specifikacije (eng. Formal Specifications)

Planiranje iteracija (eng. Iteration Planning)

Pregled iteracije/Sprinta (eng. Iteration/Sprint Reviews)

OgraniCavanje rada u tijeku (eng. Limit Work-in-Progress)

Provjera odgovara li finalni model sustava specifikaciji (eng. Model Checking)
Klijent na licu mjesta (eng. On-Site Customer)

Programiranje u paru (eng. Pair Programming)

Prototipiranje (eng. Prototyping)

Refaktoriranje koda (eng. Refactoring)

Planiranje isporuke odnosno planiranje pusStanja rjeSenja u produkciju (eng. Release
Planning)

Retrospektive (eng. Retrospectives)

Podjela velikih timova na manje agilne timove od 5 do 10 osoba (eng. Scrum of Scrums)
Sigurnosno testiranje (eng. Security Testing)

Razvoj temeljen na testiranju (eng. Test-driven development)

Modeliranje korisni¢kih scenarija (eng. Use Case Modeling)

Korisnicke price (eng. User Stories)

Planiranje temeljeno na brzini izvedbe (eng. Velocity-based Planning).
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Istrazivanje je dokazalo da se kombinacija 2 od sljede¢e 3 prakse razvoja softvera ponavlja u
preko 85% odgovora svih ispitanika neovisno o koriStenoj metodologiji upravljanja projektima,
a to su:

e Pregled koda (eng. Code review)

e Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding Standards)

e Planiranje isporuke odnosno planiranje pustanja rjeSenja u produkciju (eng. Release

Planning) (Slika 7).
Na uzorku samo onih ispitanika koji su se izjasnili da koriste hibridne metodologije upravljanja
projektima, preko 85% ispitanika sloZilo se oko 5 praksi, pri ¢emu su prve 3 jednake onima

identificiranim na cijelom uzorku, a dodatne 2 prakse bile su:

e Prototipiranje (eng. Prototyping)

e Automatizirano jedini¢no testiranje (eng. Automated Unit Testing) (Slika 7).
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Slika 7. Prikaz temeljnih metodologija upravljanja projektima iz kojih se formiraju hibridne metodologije

upravljanja projektima — temeljeno na uzorku ispitanika koji su se izjasnili da koriste hibridne metodologije

upravljanja projektima [13]

Istrazivanje HELENA [14] ukazuje na 6 najpopularnijih pristupa i praksi u razvoju softvera:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Pregled koda (eng. Code review)

Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding standards)
Kontinuirana integracija (eng. Continous integration)
Refaktoriranje koda (eng. Refactoring)

Scrum

Jedini¢no testiranje (eng. Unit testing) (Slika 8).
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R1 R2Z R3 R4 R5 R6E RT R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14 R15 Total

Agile Portfolio Management (APM)
Behavior-driven Development (EDD} 1

Code Review 1 1
Coding Standards 1
Collective Code Ownership
Continuous Deployment 1 1 1 1 1
Continuous [ntegration 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Crystal Family

Daily Standups 1
Definition of Done 1 1 1 1

Definition of Ready 1 1
DevOps 1 1
Digital Taskboard 1
Disciplined Agile Delivery (DAD)
Expert-Team-based estimation (e.g., Planning Poker) 1 1
eXtreme Programming (XP) 1 1
Feature-Driven Development (FDD) 1 1 1
Formal Estimation (e.g.. COCOMQ, FF)
Formal Specification 1
lteration Planning 1 1 1
Iterative Development 1 1 1 1
Kanban 1 1
Large-Scale Scrum (LeSS)
Lean Development 1 1
On-Site Customer
Pair Programming 1 1
Prototyping 1 1 1 1
Rational Unified Process (custom variant) 1
Rational Unified Process (standard version)
Refactoring 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Release Planning 1 1 1 1 1
Retrospectives 1 1 1
Scaled Agile Framework (SAFe)
Scrum 1 1 1 1 1 1

Spiral Model
Test-Driven Development (TDD}) 1 1 1
Unit Testing 1 1 1 1 1 1 1 1 1
W-Model Derivate(s) 1
Waterfall/Phase Model 1 1 1
Other 1 1

Y
-
m.r-l\JI.p_-qcumoc_-.pmcmcm.pm_-cummc_-mm-p—-cou—-[c

Slika 8. Najpopularniji pristupi i prakse u razvoju projekata [14]

Noll, J. 1 Beecham, S. u svome radu [15] analizirali su dodatno rezultate istrazivanja HELENA
s ciljem utvrdivanja koliko projekata kombinira agilne i tradicionalne prakse u razvoju softvera.
Istrazivanje je provedeno na gotovo 700 projekata, a utvrdeno je da je na njih 66% koriStena
hibridna metodologija upravljanja projektima. Na 30% projekata nikada nisu koriStene
tradicionalne metode.

U Tablici 3 kolona TOTAL prikazuje koliko se cCesto projekti izvode po agilnim
metodologijama, a redak TOTAL koliko se cesto projekti izvode prema tradicionalnim
metodologijama. Podaci iskazani podebljano klasificirani su kao koriStenje hibridnih

metodologija, a oni oznaceni osjencano kao Cisti agilni pristup.
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Tablica 3. Ucestalost kombiniranja tradicionalnih i agilnih metoda [15]

Agilne Nikad Rijetko Ponekad Cesto Uvijek TOTAL
metode/Tradicionalne

metode

Nikad (21) 3% (1) 0% (3) 0% (10) 1% 8) 1% (43) 6%
Rijetko (2) 0% 1) 0% 3) 0% (13) 2% ) 1% (24) 3%
Ponekad (16) 2% 9) 1% 24) 3% 24) 3% a7 2% | (90) 13%
Cesto (55) 8% (53) 8% (56) 8% (82) 12% | (20) 3% | (266) 39%
Uvijek (116) 17% | (44) 6% (42) 6% 33) 5% (32)5% | (267)39%
TOTAL (210)30% | (108) 16% | (128) 19% | (162)23% | (82) 12% | (690) 100%

Uoceno je da je na projektima na kojima je koriStena hibridna projektna metodologija kao
kombinacija tradicionalnog 1 agilnog pristupa znatno manja vjerojatnost koriStenja agilnih

praksi u odnosu na projekte na kojima su koristene isklju¢ivo agilne metode.

Tablica 4 prikazuje kako su pojedine prakse - Refaktoriranje koda, Kontinuirana integracija,
Kontinuirana isporuka, Zajedni¢ko vlasniStvo nad kodom, Definicija gotovog te Dnevni
sastanci, koriStene na vecini projekata vodenih po agilnim metodologijama upravljanja
projektima dok su se u projektima vodenim po hibridnim metodologijama upravljanja

projektima iste koristile znatno manje.

Prakse Programiranje u paru i Razvoj temeljen na testiranju koristile su se znacajno cesce na
projektima vodenim po agilnim modelima, iako ne na vecini.

Suprotno tome, Formalne procjene i1 Formalne specifikacije, prakse karakteristicne za
tradicionalni pristup, koriStene su na manjini projekata vodenih po hibridnim metodologijama

upravljanja projektima, a zna¢ajno manje na projektima vodenim po agilnim modelima.
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Tablica 4. Usporedba koriStenih praksi na uzorku od 171 agilno i 458 hibridno vodenih projekata [15]

Prakse Agilne metodologije Hibridne metodologije Razlika
(n=171) (n=458)
1. Retrospektive 68% 48% 20%
2. Refaktoriranje koda 63% 43% 20%
3. Kontinuirana integracija 75% 56% 19%
4. Kontinuirana isporuka 56% 38% 18%
5. Automatizirano testiranje 67% 50% 17%
6. Programiranje u paru 30% 15% 15%
7. Procjena strucnjaka ili tima 56% 41% 15%
8. Upravljanje Backlogom 75% 60% 15%
9. Ograniavanje rada u tijeku | 44% 30% 14%
10. Zajednicko vlasnistvo nad 51% 37% 14%
kodom
11. Pregled koda 73% 59% 14%
12. Planiranje temeljeno na 36% 23% 13%
brzini izvedbe
13. Razvoj temeljen na testiranju | 33% 20% 13%
14. Definicija gotovog 62% 49% 13%
15. Dnevni sastanci 69% 56% 13%
16. Pregled iteracije/Sprinta 69% 58% 11%
17. Korisni¢ke price 63% 53% 10%
18. Planiranje isporuke odnosno | 69% 65% 4%
planiranje pustanja rjeSenja u
produkciju
19. Klijent na licu mjesta 20% 19% 9%
20. Planiranje iteracija 58% 57% 1%
21. Podjela velikih timova na 19% 19% 0%
manje agilne timove od 5 do
10 osoba
22. Postavljanje standarda u 70% 71% -1%
pisanju koda
23. Automatizirano dokazivanje | 2% 4% -2%
teorema
24. Sigurnosno testiranje 25% 29% -4%
25. Burn- down grafikon 37% 41% -4%
26. Testiranje od kraja do kraja | 50% 55% -5%
odnosno cijelog korisnickog
scenarija
27. Automatizirano generiranje 16% 21% -5%
koda
28. Provjera odgovara li finalni | 4% 10% -6%
model sustava specifikaciji
29. Destruktivno testiranje 6% 12% -6%
30. Pregled dizajna 36% 43% -7%
31. Prototipiranje 33% 41% -8%
32. Formalne procjene 2% 13% -11%
33. Modeliranje korisnickih 14% 30% -16%
scenarija
34. Specifikacije arhitekture 32% 49% -17%
softvera
35. Formalne specifikacije 6% 24% -18%
36. Specifikacije dizajna 16% 34% -18%
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Pretpostavka koja proizlazi iz istrazivanja Noll, J. i Beecham, S. [15] jest da nacin razmisljanja,
tocnije agilnost organizacije, a ne specifi¢nost i potrebe pojedinog projekta, odreduje hoce li se
na projektu usvojiti hibridni ili ¢isti agilni pristup. Rezultati istrazivanja sugeriraju da hibridni
modeli ¢esto zamjenjuju agilne prakse tradicionalnim praksama u pocetnim fazama projekta
(Sto je posebice uocljivo na primjeni praksi modeliranja korisnickih scenarija, izradi
specifikacija arhitekture softvera, davanju formalnih specifikacija i specifikacija dizajna),

umjesto da prosiruju agilne metodologije upravljanja projektima tradicionalnim praksama.

1.4.3. Hibridni modeli temeljeni na vodopadnom modelu i Scrumu

Kuhrmann, M., Miinch, J.,Diebold, P., Linssen, O., Prause, C.R. u svome radu [14] potvrduju
kako je ,,Water-Scrum-Fall*“ (Slika 9) postao sve zastupljenija metodologija upravljanja

projektima u brojnim poduze¢ima.

Water Scrum Fall

Requirements

Integration and

Plannin
6 Testing

Delivery

Slika 9. Water-Scrum-Fall [16]

Istrazivanje je ukazalo da je agilni pristup zastupljen u aktivnostima vezanim za sami razvoj
softvera dok su aktivnosti menadZmenta 1 dalje sklonije tradicionalnom pristupu. Upravljanje
rizicima, konfiguracijom, tranzicijom i operacijama ukazuju na koriStenje tradicionalnog
pristupa. S druge strane, implementacija 1 programiranje, integracija i testiranje te izrada
arhitekture 1 dizajna prednjace po pitanju agilnog pristupa. Sukladno rezultatima, upravljanje
projektima uravnotezeno je izmedu tradicionalnog i agilnog pristupa potvrdujuéi tezu sve
cesceg koristenja hibridnih metodologija upravljanja projektima, s blagom tendencijom prema

agilnom pristupu (Slika 10).
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* Prosjek  —*— Medijan Mod
Upravljanje projektima
5,00

Odrzavanje i daljnji razvoj Upravljanje kvalitetom

4,00

Tranzicija i operacije Upravljanje rizicima

Upravljanje softverskom

Integracija i testiranje
konfiguracijom

Implementacija/ Upravljanje promjenama

Programiranje

Arhitektura i dizajn Analiza zahtjeva/inZenjering

Slika 10. Zastupljenost tradicionalnog i agilnog pristupa projektnim aktivnostima po Likertovoj skali (1 —

tradicionalni pristup; 3 — kombinacija tradicionalnog i agilnog pristupa; 5 — agilni pristup) [14]

Sli¢ni su rezultati dobiveni 1 u istrazivanju [ 10] na uzorku od 56 ispitanika, gdje je vrlo ocito da
tvrtke kombiniraju ,,najbolje od oba svijeta® kada su u pitanju tradicionalni 1 agilni pristup
upravljanja projektima, a posebno je uocljiva tendencija prema agilnom pristupu za aktivnost

Implementacije i programiranja (Slika 11).
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Upravljanje projektima |

Upravljanje kvalitetom |

Upravljanje rizicima |

Upravljanje softverskom |
konfiguracijom

Upravljanje promjenama |

Analiza zahtjeva/inZenjering |

Arhitektura i dizajn |

Implementacija/programiranje |

Integracija i testiranje |

Tranzicija i operacije |

Odrzavanje i daljnji razvoj |

Slika 11. Pregled tradicionalnog i agilnog pristupa u razli¢itim aktivnostima razvoja softvera po Likertovoj skali

( 1 —tradicionalni pristup; 3 — kombinacija tradicionalnog i agilnog pristupa; 5 — agilni pristup) [10]

U svom radu Hayata, T. i Han, J. [17] bavili su se temom usvajanja agilnih metodologija
upravljanja projektima u poslovnim organizacijama te predlozili novi pristup razvoju i
upravljanju IT (Information technology) projektima spajanjem Scruma i tradicionalnih
metodologija upravljanja projektima, utemeljenih na planiranju svih aktivnosti unaprijed. U
svom su radu predloZili hibridni model koji aplicira Scrum u tradicionalnu metodologiju

upravljanja projektima.
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Mnogi istrazivaci ove tematike krecu od pretpostavke da su vodopadni model i agilne
metodologije upravljanja projektima dva potpuno odvojena procesa, pri ¢emu se za velike
projekte kao $to je razvoj poslovnih aplikacija treba koristiti vodopadni model dok se agilne
metodologije upravljanja projektima mogu primijeniti na projekte manjeg opsega. Hayata, T. i
Han, J. [17] pak polaze od premise da se veCina projekata razvoja softvera ipak svodi na
unaprjedenje postojeceg softvera, a ne na razvoj potpuno novog softvera te da ima smisla na
razvoj softvera gledati kao na kontinuum razvoja i odrzavanja softvera. U tom smislu, njihova
je pretpostavka da na velikom broju projekata krajnji korisnici ve¢ znaju Sto zele od
funkcionalnosti softvera 1 fokus stavljaju na brzinu razvoja softvera kako bi Sto prije mogli
poceti koristiti isti i kapitalizirati njegovu poslovnu vrijednost. Clanovi razvojnog tima u takvim
slu¢ajevima mogu odmah krenuti na fazu dizajna 1 implementacije rjeSenja, koriste¢i agilne

metode.

PredloZeni hibridni model apliciranja Scruma u tradicionalne metodologije upravljanja
projektima naziva se V modelom, a zasnovan je na vodopadnom modelu na pocetku (eng.
»Waterfall-Up-Front*) 1 vodopadnom modelu na kraju projekta (eng. ,,Waterfall-At-End‘‘) u
kojima se inicijalne aktivnosti (Analiza korisni¢kih zahtjeva i Izrada inicijalnog dizajna
aplikacije) te zavrSne aktivnosti (ZavrSno testiranje i Integracijsko testiranje) provode po
vodopadnom modelu uz detaljno planiranje aktivnosti unaprijed, dok se aktivnosti detaljnog
dizajniranja aplikacije, implementacija i repetitivno testiranje odvijaju iterativno po nacelima
agilnih modela (Slika 12).

V model u literaturi prvi puta spominje Boehm, W.B. 1979. godine, a u kontekstu razvoja
programskih sustava predstavili su ga Forsberg, K. i Mooz, H. na konferenciji NCOSE 1991.
godine [18].

Koristi V modela su trostruke:

1) Projektni razvojni tim 1 korisnici specificiraju zahtjeve 1 kreiraju projektnu
dokumentaciju po vodopadnom modelu te na temelju toga sklapaju ugovor kako bi se
jasno utvrdile o¢ekivane isporuke i ciljevi projekta te smanjio rizik za obje strane

2) U dizajniranju, implementaciji 1 testiranju primjenjuju se agilne metode, Sto ubrzava

navedene aktivnosti i smanjuje rizik od kasnjenja i pomicanja rokova, koji se Cesto
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javljaju u sekvencijalnim tradicionalnim metodologijama upravljanja projektima (gdje

jedna faza projekta mora zavrsiti kako bi idu¢a zapocela)

3) Naposljetku, projektni razvojni tim i korisnici primjenjuju vodopadni model za zavr$na
testiranja i prihvat funkcionalnosti kako bi primopredajni proces bio formalan i

programsko rjeSenje isporuceno korisniku.

Integracijsko
testiranje

Analiza
zahtjeva

Inicijalni
dizajn

Fokus na planiranje

Detaljan
dizajn

Repetitivno
testiranje

Fokus na agilnost

Implementacija

Slika 12. Hibridni model ,,V* [17]

Nadalje, Hayata, T. i Han, J. [17] prikazali su kako je koriStenje hibridnih modela temeljenih
na uklju¢ivanju Scruma u vodopadni model korisno u smislu skra¢ivanja vremena trajanja
projekata razvoja softvera.

Predstavili su isti tromjesecni projekt (90 dana) po vodopadnom modelu gdje se svaka faza
mora zavrs$iti kako bi iduca zapocela (Slika 13) te po hibridnom V modelu u kojem se testiranje
1 implementacija rade paralelno i iterativno po nacelima Razvoja temeljenog na testiranju (eng.

Test driven development) (Slika 14).
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Uz pretpostavku da se uzme upravljacka rezerva od 7 dana, njihov je zakljucak da ¢e projekt u

slu¢aju primjene vodopadnog modela biti zavrSen za 83 dana, a u slu¢aju primjene hibridnog V

modela uz ustedu vremena od 23% odnosno za 64 dana, s ulozenim istim naporom u covjek-

danima kao da je primijenjen vodopadni model.

Task TaskID
Define project scope T1
Decomposa systam T2
Analyze interfaces T3
Identify functional requirements T4
Identify non<functional fequiremants 5
Analyze technol ogy T6
Analyze budget T
Analyze environment T8
(Analyze system context T9
Analyze interaction / bahavior T10
Analyze useruse case T11
Analyze system use case T12
Validate usar requirements T13
Propose system grchitecturs T14
Develop object class Ti5
Define inheritance Tie
Develop interface T17
Develop methods TiB
Walkthrough / Inspaction T19
Identify methods to test T20
Develop testcases T21
Run tests T22
Correct errors T23
Identify interfaces to test T24
Determine the order to test subsystems |T25
Test interactions of subsystems T26
Correcterrors 127
Revi ew SRS T28
Validate functional requirements T29
Develop performance tests T30
validat e nondunctional requirements | T31
Correcterrors 32
Define acceptance criteria 133
Plan acceptance testing T34
Run acceptance tests T35
Negotiate te stresults 136
Accept or reject the system 137 I i l

Slika 13. Tromjesecni projekt voden po vodopadnom modelu [17]

Task TaskID

Define project scope T1 I I |
Decompose system T2

Analyze interfaces 3

Identify functional requirements T4

Identify non-functional requirements T5

Analyze technology T6

Analyze budget 7

Analyze gnvironment T2

Analyze system tontext 9

Analyze interaction/ behavior Ti0

Analyze user use case Ti1

Analyze Syst@m use case T1d

Validate user requirements T13

Propose system architecture T14

Develop object class T15

Define inheritance T16

Develop interface Ti7

Develop methods Ti8

Walkthrough / Inspection T19

|dentify methods to test T20 I
Davelop test {a5és T21 I
Run tests T22

Correct errors T23 | |
I|Uil'lll‘f\fil1'llr‘ficii to test T24

Determing the order to test subsystems [T25

Test interactions of subsystems T26

Corract &ffors T27

Review SRS T28

Validate functional requirements T29

Develop performance tests T30

Validate non-functional requirements |T31

Correct gfrors T32

Define acceptance criteriz T33

Planacceptance testing T34

Run acceptance tests T35

Negotiatetast results T36

Accept or reject the system T37 | I [

Slika 14. Tromjese¢ni projekt voden po V modelu [17]
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1.4.4. Utjecaj primjene hibridnih modela na uspjeSnost projekta

Istrazivanja u podruc¢ju metodologija upravljanja projektima ve¢inom se svode na to trebaju li
metodologije upravljanja projektima biti standardizirane ili je metodologiju potrebno
prilagoditi svakom pojedinom projektu. Generalno, rezultati brojnih istrazivanja ukazuju na to
da su uspjesniji oni projekti na kojima je koristena metodologija upravljanja projektom od onih
na kojima nije uopcée koristena metodologija upravljanja projektom, no isto tako ukazuju i na
¢injenicu da je prisutan znacajan udio projekata vodenih po metodologijama upravljanja

projektima koji nisu bili uspjesni.

Joslin, R. 1 Miiller, R. u svome istrazivanju [19] fokusirali su se na vezu izmedu metodologije
upravljanja projektom 1 uspjesnosti projekta, ali uzimajuci u obzir specifi¢nosti projekata i
projektno okruZenje. Istrazivanje je provedeno u formi polustrukturiranih dubinskih intervjua
na uzorku od 19 ispitanika iz 11 razli¢itih sektora industrije, ukljuujuc¢i razvoj softvera.
Rezultati istrazivanja ukazali su da postoji pozitivna veza izmedu metodologije upravljanja
projektom 1 uspjeha projekta odnosno da odabrana metodologija upravljanja projektom utjece
na uspjesnost projekta.

Takoder, rezultati su pokazali da se ovisno o industriji 1 tipovima projekata koriste razliCite
metodologije upravljanja projektima. Vec¢ina metodologija upravljanja projektima bila je
prilagodena potrebama projekta i organizacije — 65% ispitanika reklo je da koristi metodologije
utemeljene na medunarodnim normama, ali od toga se njih 75% njih izjasnilo kako su ih
prilagodili svojim potrebama do odredene razine. Ukupno 35% ispitanika kazalo je kako u
njihovoj organizaciji postoji vise od jedne metodologije upravljanja projektom po tipu projekta.
Navedeno ukazuje na ocitu potrebu organizacija da koriste specijalizirane metodologije ovisno
o vrstama projekata i podruc¢ju poslovanja. Zakljucak jest da vanjski ¢imbenici (projektno
okruzenje) 1 specifi¢nosti projekta imaju moderiraju¢i u¢inak na vezu izmedu metodologije
upravljanja projektom i uspjeSnosti projekta. Pokazatelj toga je upravo Cinjenica da su
organizacije ispitanika uloZile u krojenje metodologija upravljanja projektima sukladno svojim

potrebama.

Imani, T., Nakano, M. i Anantatmula, V. u svom su radu [20] otisli korak dalje i istrazili utjecaj
primjene hibridnih metodologija upravljanja projektima na uspjeSnost projekta. Proveli su
kvantitativno istrazivanje na uzorku od 117 ispitanika te 2 kvalitativna istrazivanja u Japanu
kako bi usporedili isplativost hibridnih, tradicionalnih i agilnih metodologija upravljanja

projektima uzimajuéi u obzir veli¢inu projekata i ucestalost promjena u tijeku projekta. U
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kvantitativnom istrazivanju preko 50% projekata koji su bili predmet istrazivanja imali su vise
od 20 ¢lanova projektnog tima te je preko 50% projekata koji su bili predmet istrazivanja trajalo
dulje od godine dana, 70% ispitanika bili su voditelji projekata, a 70% od njih imali su preko

10 godina radnog iskustva u upravljanju projektima.

U svome su se radu fokusirali na hibridni model po fazama projekta u kojem se, slicno kao i u
ve¢ spomenutom V modelu, faza definiranja zahtjeva provodi po vodopadnom modelu, faza
dizajna irazvoja po agilnom, a zatim testiranje i isporuka korisnicima ponovno po vodopadnom

modelu (Slika 15).

Hibridni model po fazama projekta

1. Definiranje zahtjeva Vodopadni model

2. Dizajn rjeSenja

Agilni pristup

3. Razvoj

4. Testiranje

Vodopadni model

5. Isporuka rjeSenja

Slika 15. Hibridni model po fazama projekta [20]

Hipoteze istraZivanja bile su sljedece:
1) Hibridni pristup po fazama moze biti skalabilan (dakle, moze se koristiti za projekte
razli¢itih veliina) za projekte s visokim stupnjem nesigurnosti po pitanju korisni¢kih

zahtjeva.
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2) Hibridni pristup po fazama povecava uspjesnost projekta.

Rezultati istrazivanja ukazali su na sljedece:

e Hibridni pristup koristen je u projektima s viSom stopom promjene zahtjeva u tijeku

projekta u odnosu na projekte kojima je upravljano po vodopadnom modelu (Tablica 5)

e Hibridni modeli koristeni su na projektima veceg opsega od onih na kojima su se

koristile iskljucivo agilne metodologije upravljanja projektima (Tablica 5)

e Hibridni modeli pokazali su se uspjesnijima u odnosu na tradicionalni vodopadni model

1 agilne metodologije upravljanja projektima kada su u pitanju troskovi projekta

(Tablica 6)

e Agilne su metodologije zauzele 1. mjesto po pitanju kvalitete izvedbe projekta i

zadovoljstva sponzora projekta (Tablica 6).

Tablica 5. Prosjecne vrijednosti veliCine i trajanja projekta te stope promjena zahtjeva u tijeku projekta po

Likertovoj skali ( 1 —malo; 5 — puno) [20]

Metodologija Velicina projekta | Trajanje projekta Promjene zahtjeva
upravljanja projektima u tijeku projekta
Hibridna 1,64 3,45 3,47

Agilna 1,56 3,67 3,89

Vodopadni model 2,21 3,73 3,10

Tablica 6. Prosjecne vrijednosti uspjesnosti po pitanju kvalitete, troSkova i zadovoljstva sponzora projekta po
Likertovoj skali (1 — malo; 5 — puno) [20]

Metodologija Kvaliteta Trosak Zadovoljstvo

upravljanja projektima sponzora
projekta

Hibridna 4,04 3,81 4,19

Agilna 4,33 3,78 4,39

Vodopadni model 3,98 3,52 4,15

Dodatno su provedena 2 kvalitativna istraZivanja.

Prvo je provedeno na velikom projektu implementacije sustava za nabavu u IT tvrtki. Na

projektu je radilo viSe timova, a korisnici su se nalazili u 6 razli¢itih drZzava. Sponzoru projekta

bilo je najvaznije da projekt bude dovrSen za 9 mjeseci, iako oko 50% zahtjeva na pocetku
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projekta jos nije bilo jasno definirano. Projektni tim radio je po hibridnom modelu — na pocetku
su proveli 2,5 mjeseca u definiranju zahtjeva po vodopadnom modelu, a zatim su u fazi razvoja
koristili Scrum metodologiju. Voditelj projekta izjavio je kako procjenjuje da je primjena
Scruma rezultirala smanjenjem troSka rada za oko 15%, ali da isto tako smatra klju¢nim
planiranje arhitekture sustava i definiranje zahtjeva po vodopadnom modelu na pocetku

projekta.

Drugo je kvalitativno istrazivanje provedeno za mali projekt na kojem je radio jedan razvojni
tim, a rije¢ je bila o implementaciji web-aplikacije za upravljanje ljudskim potencijalima u
tvrtki. Programski sustav zahtijevao je visoki nivo sigurnosti i rigidnu kontrolu pristupa.
Postojeci sustav nije bio dobro dokumentiran pa zahtjevi na pocetku projekta nisu bili jasno
definirani. Projektni tim radio je po hibridnom modelu na nafin da su u pocetnoj fazi
dizajniranja programskog sustava koristili vodopadni model, a u fazi detaljnog dizajniranja
sustava 1 samoj implementaciji Scrum. Testiranje je provedeno prema vodopadnom modelu.
Iako se u tijeku projekta dogodilo ¢ak 20 promjena po pitanju zahtjeva, projekt je ostvario 8%
manje troSkova nego S$to bi ostvario da je voden po vodopadnom modelu. Navedeno je utvrdeno
u suradnji s voditeljem projekta, prema ¢ijoj su kalkulaciji dodatni troskovi uslijed promjena
zahtjeva u tijeku projekta trebali iznositi do 20% ukupne vrijednosti projekta da se koristio
iskljucivo vodopadni model jer bi se tada isporucilo rjeSenje sukladno inicijalno definiranim
korisni¢kim zahtjevima, a zatim bi se inicijalno isporucen softver morao prekrajati i u drugoj
fazi isporuciti s trazenim promjenama. TroSak isporuke rjeSenja prema pocetnim zahtjevima i
troSak naknadnog prekrajanja procijenjeni su na 8% vrijednosti projekta, no do navedenog
troska nije doslo jer je koriStena hibridna metodologija upravljanja projektom pa su promjene
odmah ugradene u inicijalno isporucenu verziju softvera te je sukladno tome dodatni trosak

izazvan promjenama korisni¢kih zahtjeva u tijeku projekta bio za 40% manji od predvidenog.

Kvantitativno 1 oba kvalitativna istrazivanja potvrdila su postavljene hipoteze — da hibridni
modeli mogu biti uspjeSno primijenjeni na projekte razli¢itih veli¢ina te da pozitivno utjecu na
uspjeSnost projekata, posebice kada su u pitanju troSkovi odnosno njihova redukcija.
Istrazivanje je ukazalo na to da hibridni modeli omogucuju ustede u odnosu na vodopadni

model na velikim projektima razvoja programskih sustava za 8 do 15%.
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1.4.5. Komunikacija s korisnicima u hibridnim modelima sastavljenim od
vodopadnog modela i agilnih projektnih metodologija

S obzirom na trend formiranja hibridnih metodologija upravljanja projektima ukljucivanjem
agilnih projektnih metodologija u vodopadni model, Schmitz, K., Mahaparta, R. i Nerur, S. u
svom su radu [21] istrazili uklju¢enost korisnika na projektima vodenim po hibridnim

modelima.

Komunikacija s korisnicima ve¢ je dugo prepoznata kao jedan od glavnih faktora koji utjece na
uspjeSnost projekta, a oni su u svom istrazivanju utvrdili kako je krojenje hibridne projektne
metodologije iz tradicionalne i agilne utjecalo na komunikaciju na projektu, koji su se problemi
u komunikaciji pojavili u hibridnim modelima te dali smjernice za bolje upravljanje
komunikacijom na projektima vodenim po hibridnim modelima upravljanja.

Razlikuju 3 vrste komunikacije s obzirom na angazman korisnika u komunikaciji 1 kvalitetu

komunikacije:

e Participaciju odnosno sudjelovanje (eng. Participation) — naglasak se stavlja na
frekvenciju odnosno ucestalost komunikacije izmedu razvojnog tima i1 korisnika;
kvaliteta komunikacije je upitna

e UkljuCenost (eng. Involvement) — naglasak je na motivaciji korisnika da komuniciraju s
razvojnim timom, no iako su korisnici motivirani za rad na projektu u sklopu kojeg se
razvija novi sustav zbog svakodnevnog rada na starom sustavu i posljedicne
ogranicenosti da vide Siru sliku Cesto ne daju relevantne povratne informacije na novi
sustav

e Aktivno sudjelovanje (eng. Engagement) — naglasak je na stvarnoj smislenoj razmjeni
relevantnih 1 pravovremenih informacija, Sto ¢ini komunikaciju kvalitetnom; aktivno
sudjelovanje predstavlja zeljenu manifestaciju ukljucenosti korisnika u komunikaciju s

razvojnim timom.

Komunikacijska sprega (eng. Communication coupling) je kontinuum koji pocinje s
neovisno$¢u, gdje je razmjena informacija s korisnicima izrazito niska, te prolazi kroz faze
Participacije 1 u idealnom slu¢aju kulminira u fazi Aktivnog sudjelovanja [21]. Znacajna

participacija korisnika moze dovesti do velike koli¢ine informacija, od kojih je velik dio
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irelevantan za projekt, a u fazi Aktivnog sudjelovanja dolazi do smanjenja koli¢ine informacija

i porasta njihove kvalitete (Slika 16).

-~

Kolic¢ina
informacija

Kvaliteta
informacija

Neovisnost Participacija Aktivno sudjelovanje

Slika 16. Komunikacijska sprega [21]

Mahaparta, R. i Nerur, S. u svom su radu [21] proveli istrazivanje na 2 projekta razvoja softvera
vodenih po hibridnim modelima, od kojih je jedan voden primarno po vodopadnom modelu
obogacenom agilnim praksama, a drugi primarno po Scrumu oboga¢enom praksama iz
vodopadnog modela. Prikupljeni su sekundarni podaci za oba projekta iz razgovora s po 4

dionika projekta (Tablica 7).
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Tablica 7. Karakteristike projekata koji su bili predmet istraZivanja [21]

Projekt 1. Green Giant 2. Blue Velvet

Industrija Farmaceutika Farmaceutika

Broj zaposlenika 350-500 350-500

Metodologija upravljanja Hibridni model s Hibridni model s

projektom dominantnim vodopadnim | dominantnim agilnim
modelom pristupom

Poslovno podrucje za koje se Prilagodna gotovog Izrada programskog sustava

razvija programski sustav softvera po mjeri

Lokacija projektnog tima Svi na istom mjestu, Na 4 lokacije, na svakoj su
korisnici su koristili isti korisnici koristili razli¢iti
stari softver softver do tad

Tip projekta Dorada i implementacija | Razvoj i implementacija

Veli¢ina razvojnog tima 15 5

Trajanje projekta 10-12 mjeseci 8-9 mjeseci

Dionici projekta s kojima je Voditelj klju¢nih Voditelj klju¢nih korisnika,

radeno kvalitativno istrazivanje | korisnika, Voditelj Voditelj razvojnog tima,
razvojnog tima, Voditel; Scrum Master, Razvojni
projekta, Razvojni inzenjer
inzenjer

U prvom projektu pod nazivom Green Giant rijeC je bila o zamjeni postojeCeg sustava za
skladiStenje 1 logistiku. Stari je sustav bio na platformi za koju je proizvoda¢ odlucio ukinuti
programsku podrsku. Tvrtka je imala internacionalne distribucijske centre i zakljucila da je
svakako doSlo vrijeme za novi softver. Odlucili su se projekt provesti fazno 1 tretirati svaki
distribucijski centar kao novi projekt u skladu sa specificnostima s obzirom na lokaciju,
zakonsku regulativu i procedure.

Na projektu Green Giant korisnici su bili ukljuceni 1 participirali su ¢esto. No, projekt Green
Giant je uz promjenu softvera uklju€ivao i promjenu poslovnih procesa pa su stoga korisnici,
mahom djelatnici na skladiStu, istovremeno morali svladati novi softver 1 nove poslovne
procese.

Projekt je dozivio veliki neuspjeh po pitanju edukacije korisnika, koji nakon produkcije nisu
znali obavljati svoje svakodnevne zadatke u novom softveru.

Glavni razlozi za to bili su sljedeci:
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1) korisnici nisu bili posveceni projektu zbog nedostatka vremena - ¢itavo vrijeme trajanja
testiranja 1 edukacija morali su izvrSavati i svoje redovne radne zadatke
2) testna okolina nije odgovarala stvarnoj situaciji — bila je suvise pojednostavljena i sadrzavala

je znacajno manji skup podataka od produkcijske.

Korisnici su za vrijeme testiranja pokusavali ,,prevariti“ novi softver kopirajuéi procese iz
starog sustava, koji nisu bili kompatibilni s novim sustavom niti s novim poslovnim procesima.
Unato¢ ulozenim naporima, korisnici nisu na temelju testiranja i dobivenih edukacija razumjeli
novi sustav, a jos§ je gore $to je to otkriveno tek nakon pustanja novog sustava u produkciju.

Ovaj primjer pokazuje kako je teSko posti¢i razumijevanje novih procesa i sustava kada
korisnici nastoje ,,Zivjeti” stare procese 1 stari sustav. lako su korisnici odradili testiranje
zapravo su mehanicki prosli kroz testne scenarije pod utjecajem starog sustava i poslovnih
procesa. Pseudorealna testna okolina dodatno je otezala korisnicima razumijevanje novog

sustava.

Drugi projekt pod nazivom Blue Velvet za cilj je imao zamijeniti softver za vodenje rasporeda
medicinskih tretmana lije¢enja u sklopu istrazivacke medicine u jednom laboratoriju. Projekt
je nacelno voden po metodologiji upravljanja projektima Scrum, no napravljeni su kompromisi
po pitanju komunikacije s korisnicima budu¢i da su korisnici bili disperzirani u ve¢em broju
laboratorija.

Razvojni tim je pokazivao korisnicima razvijeni dio softvera i napredak dva puta tjedno, no
ispostavilo se da kriticno bitne informacije nisu razmijenjene izmedu razvojnog tima i

korisnika.

Glavni problemi bili su sljedeci:
1) Demo radionice vodio je razvojni tim 1 stvorio ,,umjetno“ iskustvo za korisnike;
korisnici nisu razumjeli ogranicenja sustava, a razvojni inZenjeri korisnicke scenarije

2) Razvojni se tim fokusirao na detalje, ne gledajuci Siru sliku.

Demo radionice bile su previSe posvecene slavljenju onoga Sto je napravljeno, a razvojni
inzenjeri fokusirani na iduéi Sprint umjesto na povratnu informaciju vezano za prethodni.

Ovaj primjer ukazuje na to kako nije postignuto medusobno razumijevanje izmedu razvojnog
tima 1 korisnika, ali 1 upozorava da se kod hibridnih modela koji su dominantno agilni javlja

dominacija vizije razvojnih inzenjera u odnosu na zahtjeve korisnika.
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Situacija se popravila kada su korisnici poceli testirati sustav bez da ih razvojni tim vodi te su

tada korisnici poceli davati relevantne povratne informacije.

Zakljucak istrazivanja je da se na prvom projektu koji je voden po hibridnom modelu
dominantno utemeljenom na vodopadnom modelu problemi u komunikaciji rezultirali time da
korisnici ne razumiju novi sustav i ne znaju se njime sluziti u produkciji. Naime, posljedica je
to neukljucenosti korisnika u pojedine faze projekta u vodopadnom modelu. Kod drugog
projekta koji je bio predmet istrazivanja, a koji je voden po hibridnom modela dominantno
temeljenom na Scrumu, problemi u komunikaciji sveli su se na nerazumijevanje korisnickih
zahtjeva od strane razvojnog tima uslijed snazne vizije programera vezano za korisnicke price
(eng. User story) koja je stvorila barijeru u komunikaciji s korisnicima. Posljedica je to fiktivne
ukljucenosti korisnika na ceremonijama djelomicno preuzetih iz Scruma, a na kojima je
razvojnim inZenjerima fokus bio pokazati Sto su dotad napravili umjesto dobiti povratnu

informaciju od korisnika.

Hibridni modeli moraju posebnu paznju pridati aktivnom sudjelovanju korisnika, a u¢inkovit
angazman korisnika bit ¢e bolji ako se demo radionice i testiranja u kontroliranim uvjetima
zamijene korisni¢kim testiranjem na stvarnim slucajevima.

S obzirom na to da su hibridni modeli sastavljeni od razli¢itih metodologija upravljanja
projektima, nemaju svoje ceremonije i standarde komunikacije ve¢ ih projektni timovi kroje po
svojim potrebama. Stoga je posebno bitno osigurati uravnotezeno sudjelovanje i uklju¢enost
svih dionika projekta, a posebno korisnika, u komunikaciji te na vrijeme prepoznati probleme

u komunikaciji.
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2. Kvalitativno istrazivanje nacina vodenja projekata razvoja
web-aplikacija

U sklopu izrade ovog rada provedeno je kvalitativno istrazivanje s ciljem utvrdivanja koje su
metodologije upravljanja projektima koriStene, koliko je ucestalo kombiniranje razli¢itih
metodologija upravljanja projektima te koliko se njihova kombinacija pokazala uspjeSnom za

projekte razvoja web-aplikacija.

Fokus istrazivanja bio je na primijenjenoj metodologiji upravljanja projektom razvoja web-
aplikacije, izazovima koji su se na projektu pojavili te na¢inu na koji su rijeseni.
Istrazivanjem je utvrdeno koje su se projektne faze, u slucaju koriStenja hibridnih modela,

provodile po kojoj metodologiji upravljanja projektom.

U obzir su prilikom obrade rezultata istraZivanja uzete karakteristike predmetnog projekta
(trajanje projekta, karakteristike projektnog tima i procijenjena tehnicka zahtjevnost web-

aplikacije) te uspjesnost projekta s obzirom na rokove, budzet i kvalitetu.

Kvalitativno istrazivanje provedeno je u formi dubinskih intervjua na uzorku od 7 voditelja

projekata razvoja web-aplikacija.

Kvalitativno istrazivanje predstavljalo je osnovu za definiranje anketnih pitanja za
kvantitativno istrazivanje koje je ukljucilo ostalim ulogama projektnih timova kako bi se
utvrdio njihov stav prema:
¢ metodologijama upravljanja projektima
e identificiranim problemima koji se pojavljuju na projektima
e koriStenju hibridnih modela u upravljanju projektima, s naglaskom na to koje projektne
aktivnosti su pogodnije za izvodenje po tradicionalnim metodologijama, a koje po

agilnim.

Zakljucno, cilj cjelokupnog istraZivanja bio je utvrditi ucestalost i nacin primjene hibridnih
modela na projektima razvoja web-aplikacija s obzirom da je podrucje razvoja softvera vrlo
Siroko te je opseg istraZivanja uklju¢ivao podrucje razvoja web-aplikacija. Na temelju rezultata
istrazivanja definirane su smjernice za rjeSavanje najce$¢ih identificiranih problema koji se

pojavljuju na projektima, uz pomo¢ primjene hibridnih metodologija upravljanja projektima.
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Tijek istrazivanja prikazan je dijagramom na slici 17.

FAZA 1

Definiranje fokusa
istrazivanja

A 4

Definiranje pitanja za
kvalitativno istraZivanje

y

Dubinski intervjui s

voditeljima projekata
razvoja web-aplikacija FAZA2

A 4

Definiranje anketnih

Analiza rezultata .| pitanja na temelju uvida
kvalitativnog istraZivanja " iz kvalitativnog
istraZivanja

A 4

Izrada i objava ankete u
svrhu kvantitativnog
istrazivanja

A 4

Analiza rezultata
kvantitativnog
istrazivanja

A 4

Zakljucci istraZivanja

Slika 17. Tijek provedenog istrazivanja

Pitanja za kvalitativno istrazivanje grupirana su u 8 logickih cjelina na sljede¢i nacin:

1) Demografska pitanja vezana za kompetencije Voditelja projekata (P1-P3)

P1 — godine u struci; P2 — dob; P3 — formalna edukacija iz Upravljanja projektima

2) Svojstva projekta (P4-P6)
P4 — trajanje projekta; P5 — broj ¢lanova projektnog tima; P6 - Projektni tim s obzirom na
komunikaciju
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3) Tehnicke karakteristike projekta (P7-P8)

P7—- nova web-aplikacija/dorada postojece; P8 — kompleksnost integracija

4) Ucestalost izmjena u tijeku projekta (P9-P11)
P9 — definiranost korisnickih zahtjeva; P10 — ucestalost izmjena korisnickih zahtjeva; P11 —

izmjene arhitekture sustava

5) Izazovi koji su se pojavili na projektu (P12-P15)
P12 — greske u kodu prije produkcije; P13 — greske u kodu nakon produkcije; P14 — najveci

izazovi generalno; P15 — nacini rjeSavanja izazova

6) KoriStene metodologije upravljanja projektima (P16-P20)
P16 — koristena metodologija upravljanja projektom; P17 — koristenje hibridnih modela; P18 —
inicijalni plan projekta; P19 — zatvaranje faza projekta/preklapanje faza; P20 — ukljucenost

korisnika u tijeku projekta

7) UspjeSnost projekta (P21-P23)
P21 - budzet; P22 - rok; P23 — kvaliteta

8) Naucdene lekcije (P24)
P24 — uspjesnost koriStene metodologije upravljanja projektom i prijedlog preinaka iste na

temelju iskustva

Pitanja za dubinske intervjue:
PITANIJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?
PITANIJE 2 (P2): Koliko imate godina?
PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, o kojoj je edukaciji rije¢?
PITANIE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste
vodili (izraziti se u mjesecima)?
PITANIJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
PITANIJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s

Vama, odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?
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PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili
doradivala postoje¢a?
PITANIJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao i integraciju drugih programskih sustava?
PITANIJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
PITANIJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisni¢kih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
PITANIJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doslo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamis$ljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjesenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
PITANIJE 12 (P12): Je li broj kriti€nih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio ve¢i od 10?
PITANIJE 13 (P13): Je li broj kriticnih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon
produkcije bio veci od 5?
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?
PITANIE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
PITANIE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
PITANIJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima?
Ako je odgovor da, koje ste metodologije kombinirali i koje ste projektne faze/aktivnosti

provodili po kojoj metodologiji?
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PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta
(ukljucujuéi jasno definirani opseg projekta i korisnicke zahtjeve) po fazama projekta?
PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,zatvarale® prije prelaska na
sliede¢u fazu ili je doslo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja
rjesenja, razvoja i testiranja?

PITANIJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se
provodila za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog
programskog sustava?

PITANIJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

PITANIJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

PITANIJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
PITANIJE 24 (P24): Ako u budu¢nosti trebate voditi sli¢an projekt, biste li ga vodili po

istoj metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, §to biste promijenili?
2.1. Dubinski intervjui

Dubinski intervjui provedeni su na uzorku od 7 voditelja projekata razvoja web-aplikacija koji
rade u softverskoj industriji u Hrvatskoj. U nastavku rada nalaze se rezultati kvalitativnog

istrazivanja te analiza navedenih rezultata.

2.1.1. Dubinski intervju_1

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 3 godine.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 29.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): Posjedujem Udemy certifikat PMP Preparation Course koji sam poloZio
u svrhu mogucénosti prijave za PMP certifikat, za koji se trenutno pripremam.

PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?

ODGOVOR 4 (04): 18 mjeseci.

PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
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ODGOVOR 5 (05): Projektni tim imao je ukupno 11 ¢lanova (1 poslovni analiticar, 1 junior
konzultant za potrebe edukacije krajnjih korisnika, 1 Product Owner, 5 programera, 1
specijalist za testiranje softvera, 1 inzZenjer za API dio odnosno za integraciju, voditelj projekta).
Scrum tim ¢inili su Product Owner, 5 programera i specijalist za testiranje softvera — dakle,
njih 7 od 11.
PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?
ODGOVOR 6 (06): Projektni tim je presao s prethodnog projekta na kojem su radili u istom
sastavu tako da su se dobro poznavali i uspjesSno komunicirali pa nije postojao izazov po pitanju
medusobnog upoznavanja ¢lanova projektnog tima i uspostavljanja komunikacije.
Scrum tim je imao svoje Scrum ceremonije, a projektni menadzer sudjelovao na Sprint review
sastanku jednom u 2 tjedna budu¢i da se radilo u dvotjednim Sprintovima. Jednom tjedno
odrzavali su se tjedni sastanci na kojem su bili svi ¢lanovi projektnog tima osim dijela
programera, koji su prikljuc¢ivali po potrebi.
U sluc¢aju kaSnjenja Scrum tim je bio transparentan prema voditelju projekta. Kasnjenja nije
bilo puno sa strane Scrum tima, ve¢inom su se dogadala kao posljedica nepoznanica po pitanju
poslovnih procesa koje je tad Poslovni analiti¢ar morao dodatno istraziti. Voditelj projekta je
takoder posjecivao klijenta radi razjasnjavanja pojedinih zahtjeva.
PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?
ODGOVOR 7 (0O7): Doradivala se postoje¢a web-aplikacija.
PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao 1 integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Da, ukljucivao je integraciju web-aplikacije s 2 vanjska sustava.
PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Smatrali smo da jesu, medutim u tijeku projekta se ispostavilo da nisu
bili dobro definirani jer je klijent pokuSavao digitalizirati jedan potpuno novi dio poslovanja
(koji do tada nije imao pa je i za njega samog bilo puno nepoznanica).
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj
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5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010): Da, bilo je znacajnih izmjena zahtjeva.
Zahtjevi za izmjenama pojavili su se u fazi 3) Dizajniranje rjeSenja i tu je otkriveno otprilike
90% zahtjeva za izmjenom, a preostalih 10% u fazi 4) Razvoj i ve¢inom su bili vezani za
tehnicku nemoguénost izvedbe ili integracije na nacin koji je bio inicijalno zamisljen.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doslo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zami$ljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisni¢kih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (0O11): Nije doslo do izmjene arhitekture buduci da se radilo o nadogradnji
postojece web-aplikacije.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kriticnih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio veci od 10?
ODGOVOR 12 (012): Je, bio je ve¢i od 10 - prvenstveno iz razloga Sto se pojavio veliki broj
rubnih slucajeva koji nisu bili predvideni. Bilo je otprilike 100 gresaka u kodu prijavljenih u
tijeku testiranja, od ¢ega 10 ocjenjujem kao kriti¢ne.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriti¢nih gresaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio ve¢i od 5?
ODGOVOR 13 (013): Nije, jer su se svi treninzi 1 edukacije odrzavali uzivo kod Klijenta pa
su kritiéne greske uocene 1 ispravljene prije produkcije.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014):

1) Voditi Klijenta kroz Scrum proces 1 iterativni razvoj jer poslovni ljudi nisu bili upoznati

s konceptom Scruma i bilo ih je tesko uvjeriti u takav koncept rada.
2) Drugi izazov bio je digitalizirati poslovni proces koji do tada uopce nije postojao i
osmisljavao se u hodu od strane Klijenta.

PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
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ODGOVOR 15 (015):
1) Cestim i transparentnim informiranjem Klijenta te ¢estim posje¢ivanjem Klijenta na
njegovoj lokaciji kako bih mu pokazao rezultate dosadasnjeg rada i napredak projekta.
2) Direktnim povezivanjem programera i krajnjih korisnika radi boljeg pojaSnjenja
zahtjeva (bez Sumova u kanalu). Time je zapravo preskocen menadzment Klijenta i
priblizili smo se operativnom timu koji je ipak bolje znao razjasniti poslovne potrebe
buduéi da su radili operativne zadatke u domeni projekta.
PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
ODGOVOR 16 (016): Scrum. Glavni je razlog bio $to smo ,,i$li u nepoznato‘‘ odnosno nismo
znali ukupan opseg projekta pa nam je bilo jednostavnije raditi po agilnoj metodologiji
upravljanja projektima kako bi mogli doradivati proizvod kako budemo otkrivali koje su sve
dorade potrebne.
PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali 1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?
ODGOVOR 17 (017): Jesmo.
Prvenstveno je Planiranje napravljeno po vodopadnom modelu, kao 1 vecina ostalih faza
projekta. Planirani su okvirni budzet, opseg i rokovi projekta.
Samo smo 4) Razvoj radili po Scrumu.
PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljucujuci
jasno definirani opseg projekta i1 korisni¢ke zahtjeve) po fazama projekta?
ODGOVOR 18 (018): Napravljen je kompletan plan projekta na pocetku projekta, ali buduci
da se broj korisnickih zahtjeva drasticno povecao i da je doslo do izmjena korisnic¢kih zahtjeva
u fazi 3) Dizajniranje rjeSenja inicijalni plan se nije mogao provesti i vise nije bio vazeci.
PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedec¢u
fazu ili je doSlo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?
ODGOVOR 19 (019): Doslo je do preklapanja faza — razvoj i testiranje su se sukladno Scrum
metodologiji konstantno preklapali. Dizajniranje rjeSenja preklapalo se, uslijed izmjena
zahtjeva 1 dorada, takoder s razvojem 1 testiranjem. Uz navedeno, migracija podataka te
edukacija Krajnjih korisnika odvijali su se paralelno s Razvojem 1 Testiranjem budu¢i da su
Krajnji korisnici bili uklju€eni u testiranje.
PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila

za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
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ODGOVOR 20 (020): Korisnici su aktivno testirali i kao nositelji domenskog znanja bili su
najkompetentniji da daju povratnu informaciju o ispravnosti rada web-aplikacije.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Je, ali samo zato §to je veliki dio inicijalnih zahtjeva postao nevazeci i
nije se uopce razvijao. Tijekom faza 2) Definiranja zahtjeva i 3) Dizajniranja rjeSenja ukazali
smo Klijentu da dio inicijalno postavljenih zahtjeva nece donijeti dodatnu vrijednost
poslovanju.

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Nije, kasnio je 6 mjeseci.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): Je, pokriveni su svi poslovni scenariji koje je Klijent definirao u svojim
finalnim zahtjevima.

PITANJE 24 (P24): Ako u buduc¢nosti trebate voditi sli¢an projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, Sto biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Vodio bih sli¢an projekt po istoj metodologiji upravljanja projektima.
Mislim da nije bilo boljeg pristupa za projekt ovakvog tipa s puno nepoznanica. Nije bilo
zahtjeva Klijenta za izmjenama nakon produkcije 1 Klijent nas je kasnije ponovno angazirao.
Eventualno bih produljio fazu Planiranja i analize korisnickih zahtjeva i proveo je s Klijentom

u njihovom radnom okruzenju (na lokaciji Klijenta).

2.1.2. Dubinski intervju 2

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 18 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 50.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): CROZ tecaj vezan za Upravljanje projektima — softvera te CROZ
priprema za PMI certifikaciju.

PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?

ODGOVOR 4 (04): 6 mjeseci.

PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
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ODGOVOR 5 (05): Razvojni tim imao je 9 ¢lanova - 7 programera, Product Owner i voditelj
projekta je bio ista osoba, 1 specijalist za testiranje softvera. Sa strane Klijenta je postojao testni
tim od 4-5 ¢lanova, a dodatno je Klijent osigurao kljuéne korisnike — njih 5. Dio klju¢nih
korisnika je u tijeku projekta presao u testni tim Klijenta.
PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?
ODGOVOR 6 (06): Trudili smo se biti agilan Scrum tim te smo imali Scrum Mastera.
Suradivali smo s Klijentom 1 sudjelovali s njima na definiranju korisni¢kih zahtjeva 1
prioritizirali ih svaka 2 tjedna. Radili smo u dvotjednim Sprintovima. Unutar razvojnog tima
¢lanovi su bili transparentni prema meni kao voditelju projekta u slucaju kaSnjenja.
PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?
ODGOVOR (07): Oboje. Tehnicki je bila rijec o 3 aplikacije — jedna se nadogradivala; druga
je bila nova, ali se prikazivala kao dodatna funkcionalnost postoje¢e web-aplikacije
(korisnicima); treca je bila potpuno nova i bila je namijenjena za prodaju odnosno za krajnje
kupce korisnika.
PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao 1 integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Je, bilo je puno integracija. Te 3 web-aplikacije ¢ine jedan sustav koji je
jos dodatno integriran s 5 poslovnih sustava, a tehnicki gledano rije¢ je o 20 servisa.
PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): U smislu vodopadnog modela ne. Korisnici su na pocetku dali popis
zeljenih funkcionalnosti na temelju kojih je Product Owner raspisao bazicne User Stories, a
koji su se kasnije razradivali na radionicama s Korisnicima.
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspoloZive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
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ODGOVOR 10 (010): Tesko je odgovoriti na ovo pitanje jer smo radili po agilnoj
metodologiji upravljanja projektima pa su faze bile preklapajuée, no novi su se zahtjevi poceli
pojavljivati u zadnjoj tre¢ini trajanja projekta.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doslo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamisljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisni¢kih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11): Nijje doslo do promjene arhitekture sustava u tijeku projekta.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kritinih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio veci od 10?
ODGOVOR 12 (012): Da, ukupni broj bugova bio preko 100.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriti¢nih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢iod 5?
ODGOVOR 13 (013): Oko 5. (vise od 3 manje od 10)
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najveée izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014): Prebacivanje rjeSenja na produkcijsku okolinu. Imali smo 4 okoline
(razvojnu, testnu, predprodukcijsku i produkcijsku). Kako smo selili rjeSenje na vise instance
tako su se na razli¢itim okolinama pojavljivale nove pogreske. Kada smo dosli do produkcijske
okoline razvojnom je timu bilo jako teSko otkriti uzrok bugova jer kao razvojni tim nemamo
pristup produkcijskoj bazi i vidimo samo gresku, ali ne i /logove itesko nam je otkriti njen uzrok.
Cesto je bila rije¢ o neispravnoj ili razli¢itoj konfiguraciji na okolinama.
Kljuéni korisnici 1 IT sa strane Klijenta bili su zauzeti drugim projektima i vlastitim poslom pa
je izazova bilo 1 po pitanju njihove dostupnosti.
PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
ODGOVOR 15 (015): Nismo ih u potpunosti rijesili, ali trudili smo se rjeSavati jedan po jedan
problem. Zbog povijerljivosti podataka nazalost nismo mogli raditi kopije baze podataka po
okolinama tako da nam je razlika medu okolinama bila glavni nerijeSeni problem.

PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
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ODGOVOR 16 (016): Scrum.

PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali i1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?

ODGOVOR 17 (017): Kombinirali smo Scrum i Kanban. Pred kraj projekta presli smo na
Kanban jer nam je dvotjedni Sprint postao trom. To je bila faza u kojoj smo ve¢ rijesili vece
funkcionalnosti i ve¢inom rjesavali prijave iz testiranja.

PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljucujuci
jasno definirani opseg projekta 1 korisni¢ke zahtjeve) po fazama projekta?

ODGOVOR 18 (018): Nije, bile su napravljene User Stories, ali u kontekstu vodopadnog
modela ne.

PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedecu
fazu ili je doslo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Sve su se faze preklapale.

PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila
za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
ODGOVOR 20 (020): Aktivno su sudjelovali u testiranju tijekom razvoja, s time da su ipak
pred kraj projekta intenzivirali testiranje i doveli nove dodatne testere. Bilo bi bolje da su
testirali 1 viSe u tijeku razvoja.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Da.

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Kasnio je 1 mjesec. Da nije bilo meduovisnosti i integracije s drugim
projektima koji su se paralelno razvijali ne bi doslo do kasnjenja.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): User Stories su sadrzavale Acceptance criteria, a testeri sa strane
Klijenta dodatno su imali svoje testne scenarije. Generalno je projekt zadovoljio postavljene
standarde kvalitete.

PITANJE 24 (P24): Ako u buduénosti trebate voditi slian projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, $to biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Vodio bih ga po istoj metodologiji upravljanja projektima, cak
razmi$ljam i o agilnijim modelima (poput XP). Glavni je razlog tome $to na pocetku projekta

naprosto nismo znali sve zahtjeve.
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2.1.3. Dubinski intervju 3

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 20 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 49.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): Polozila sam PMI. Ujedno sam pohadala tecajeve za agilno upravljanje
projektima.

PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?

ODGOVOR 4 (04): 7 mjeseci.

PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?

ODGOVOR 5 (05): Maksimalno u jednom trenutku projekta 11. Krenuli smo s 2 programera
1 jednim poslovnim analiticarem, no kako je posao na projektu bio opsezniji tako smo S§irili tim
na 5-8 programera i 1-2 poslovna analiticara. Poslovni analiti¢ari su ujedno radili 1 poslove
testiranja. Uz njih, cijelo je vrijeme na projektu bio i voditelj projekta.

PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?

ODGOVOR 6 (06): Tim se poceo oformljavati u svrhu ovog projekta pa je na pocetku bilo
problema razvijanja tima, no u vrlo su kratkom vremenu profunkcionirali. Odnos prema
voditelju projekta je bio transparentan. Komunikacija je bila dobra i tim je na vrijeme
informirao Voditelja projekta o kasnjenjima. Komunikacija s Klijentom bila je otezana, ¢ak
pomalo kaoti¢na, no trudili smo se da se to ne prenese na na$ interni razvojni tim.

PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?

ODGOVOR 7 (07): Doradivala se postoje¢a — radile su se nove funkcionalnosti te se razvijala
nova usluga, koja je bila potpuno novi poslovni segment.

PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao i integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Da, bilo je viSe integracija — od toga 2 velike, 3-4 manje.

PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Ne u potpunosti. Postojala je specifikacija koju je Klijent napisao, no nije

bila dovoljno detaljna pa smo odrzali nekoliko radionica u fazi Analize korisnickih zahtjeva te
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smo u sklopu njih razbijali korisnicke zahtjeve do razine Taskova. Tako da su Taskovi bili
definirani na pocetku projekta.
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010): Da, u fazama 4) Razvoj i2) Testiranje. Klijent je tada shvatio da procesi
koje su na pocetku definirali dijelom ne¢e zadovoljiti njihovu poslovnu potrebu pa je doslo do
izmjena zahtjeva.
PITANJE 11 (P11): Je li u tiyjeku projekta doslo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamisljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjesenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11): Ne, arhitektura nije mijenjana.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kritiénih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio ve¢i od 10?7
ODGOVOR 12 (012): Nije.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriti¢nih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢i od 5?
ODGOVOR 13 (013): Nije.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014):
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1) Komunikaciju s Klijentom — dio informacija je do nas dolazio preko posrednika,
dobivali smo neispravne informacije poput toga da je sustav s kojim se trebamo
integrirati zavrsen, a nije bio.

2) Pritisak menadzmenta Klijenta da izadu na trziste prvi s predmetnom web-aplikacijom
(u odnosu na konkurenciju) pa se Cesto ubrzavalo testiranje i umanjivala vaznost
provjere kvalitete.

PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?

ODGOVOR 15 (015): Stitila sam svoj tim od nepotrebnih informacija kako ih ne bi
demotivirale, ali bila transparentna prema njima.

Razgovarala sam redovno s voditeljem projekta sa strane Klijenta, a ponekad i eskalirala prema
visokom menadZmentu kada je bilo potrebe.

Takoder, redovno sam slala zapisnike sa statusom projekta nadredenima i sa svoje strane 1 sa
strane Klijenta.

PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?

ODGOVOR 16 (016): Hibridni model — kombinaciju vodopadnog modela i agilnog pristupa
(kombinacija Scruma 1 Kanbana).

PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razlic¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali 1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?

ODGOVOR 17 (017): Da,

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva — pocelo je po vodopadnom modelu, no zavrsilo
po hibridnom

2) Definiranje zahtjeva - pocelo je po vodopadnom modelu, no zavrsilo po hibridnom

3) Dizajniranje rjeSenja — agilni pristup

4) Razvoj — agilni pristup

5) Testiranje — agilni pristup

PITANJE 18 (P18): Je li na pocCetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljuc¢ujuci
jasno definirani opseg projekta i korisnicke zahtjeve) po fazama projekta?

ODGOVOR 18 (018): Da, napravljen je plan projekta u fazi 1) Planiranje i analiza korisni¢kih
zahtjeva. Opseg je bio jasno definiran, ali ne 1 isporuke (u smislu rasporeda).

PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljede¢u
fazu ili je doSlo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Doslo je do preklapanja navedenih faza.
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PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila
za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
ODGOVOR 20 (020): Korisnici su zeljeli raditi testiranje tek na zavrSetku razvoja, no
inzistirali smo na testiranju u tijeku razvoja tako da su aktivno sudjelovali.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Je, zavrSen je u okviru zadanog budzeta.

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Je, zavrSen je u roku. I, §to je Klijentu bilo vrlo bitno, prije
konkurencije.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): Klijent je imao dobro raspisane testne scenarije 1 projekt je zadovoljio
standarde kvalitete.

PITANJE 24 (P24): Ako u buduc¢nosti trebate voditi sli¢an projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, §to biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Vjerojatno bih, iako je projekt bio dosta specifican pa sam trazila
najbolju kombinaciju metodologija za konkretan slucaj. Glavni uspjeh na ovom projektu je bio
uklju¢ivanje Klijenta u agilni razvoj i njihovo testiranje u tijeku razvoja. Iako ugovaranje nije
bilo agilno, u konac¢nici smo ih uspjeli ukljuciti u razvoj i dobiti od njih povratnu informaciju

na vrijeme, a ne tek pred kraj projekta.

2.1.4. Dubinski intervju 4

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 18 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 47.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): Da, PMP i SAP Activate.

PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?

ODGOVOR 4 (04): 18 mjeseci.

PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
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ODGOVOR 5 (05): Projektni tim sastojao se od 26 ¢lanova — voditelj projekta, arhitekt
rjeSenja, Product Owner, 9 programera, ostatak tima Cinili su poslovni analiticari.
PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?
ODGOVOR 6 (06): U pocetku su prikrivali kasnjenja i prosli smo kroz tzv. storming fazu dok
se tim nije formirao. Dio tima sam mijenjao (od 9 programera 3 smo smijenili i uveli nove u
posao). Na pocetku je bilo dosta izazovno formirati tim, ali uspjeli smo.
PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?
ODGOVOR 7 (0O7): Us klopu projekta razvijala se nova web-aplikacija.
PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao 1 integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Ukljucivao je integraciju s 5 drugih programskih sustava.
PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Jesu.
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doSlo do zna¢ajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010): Nije doslo do zna¢ajnih promjena zahtjeva u tijeku projekta. Promjene
koje su se pojavile uocene su u fazi 3) Dizajniranje rjeSenja, a ve¢inom su bilo tehnicke prirode
ili vezane za arhitekturu sustava.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta dosSlo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamisljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj
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5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11): Je, u fazi 3) Dizajniranje rjeSenja. Mijenjali smo testne uredaje jer oni
koje smo inicijalno odabrali nisu zadovoljavali kompleksnost podataka koje smo imali.
Mijenjali smo i Payment Gateway.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kriti¢nih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio veci od 10?
ODGOVOR 12 (012): Je, bilo ih je vise od 10. Na otprilike 30% aplikacije smo imali bugove.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriticnih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢i od 5?7
ODGOVOR 13 (013): Nije, imali smo 2 buga.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014): Integracija s Payment Gatewayem 1 logisticki procesi (misli se na
implementaciju aplikacije na opremu na kojoj ¢e se izvrSavati web-aplikacija — bilo je rije¢ o
otprilike 250 komada opreme).
PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
ODGOVOR 15 (015): Prvi izazov smo rijesili tako $to smo isprogramirali potpuno novu
funkcionalnost za plac¢anje po vlastitim potrebama, a drugu dobrom organizacijom (izdvajali
smo 20 po 20 komada opreme i na njima vrsili instalaciju budu¢i da je oprema ve¢ bila u
uporabi).
PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
ODGOVOR 16 (016): Koristio sam Lean metodologiju, a Razvoj je iSao po Scrumu. Smatrao
sam da je to najbolji pristup, vodeci se po PMI-u i PMP-u, kako bi projekt pratio plan, a razvojni
tim imao dovoljno slobode.
PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali i1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?
ODGOVOR 17 (017): Kombinirao sam Lean projektnu metodologiju i Scrum. Po Scrumu se
radio Razvoj.
PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljucujuci
jasno definirani opseg projekta i korisni¢ke zahtjeve) po fazama projekta?
ODGOVOR 18 (018): Je, na pocetku projekta je napravljen kompletan Plan projekta i to je

ujedno bila prva isporuka na projektu prema Klijentu.
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PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedec¢u
fazu ili je doslo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjesenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Bilo je preklapanja — preklapale su se faze definiranja zahtjeva i
testiranja. Prvo smo razvijali minimalni set funkcionalnosti, a zatim smo krenuli raditi dodatne
funkcionalnosti pa je tim bio podijeljen na dio koji je ve¢ provodio testiranje osnovnih
funkcionalnosti i na dio koji je raspisivao dodatne funkcionalnosti. Testiranje je bilo provedeno
na 6 demo radionica na kojima smo detektirali velike bugove, nakon toga smo ih ispravili 1
ponovili testiranje zajedno s korisnicima, a jo§ smo na kraju imali end-fo-end testiranje.
Testiranje 1 razvoj su se, dakle, takoder preklapali.

PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila
za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
ODGOVOR 20 (020): Korisnici su sudjelovali u testiranju.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (P21): Je, projekt je zavrSen u okviru budzeta .

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (P22): 2 mjeseca je kasnio.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (P23): Nismo imali unaprijed definirane testne scenarije, no Klijent je bio
zadovoljan isporuc¢enim programskim rjesenjem.

PITANJE 24 (P24): Ako u budu¢nosti trebate voditi slican projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, Sto biste promijenili?

ODGOVOR 24 (P24): Vodio bih ga na isti nacin, mislim da je bio naju¢inkovitiji.

2.1.5. Dubinski intervju_5

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 8 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 33.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,

o kojoj je edukaciji rijec?
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ODGOVOR 3 (03): Tecajevi — PMP preparation for exam, teCajevi: Upravljanje teskim
korisnicima, Project management versus Product management, VjeStine komuniciranja i
upravljanja te Metodologije vodenja projekata.
PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?
ODGOVOR 4 (04): 30 mjeseci.
PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
ODGOVOR 5 (05): Bilo je 17 ¢lanova razvojnog tima — 1 arhitekt rjeSenja, 9 konzultanata,
voditelj projekta, a ostali su bili programeri. Projektni se tim mijenjao u tijeku projekta.
PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova 1 pregovaranja?
ODGOVOR 6 (06): Tim se medusobno slagao, ali nisu se osjecali odgovornima za rokove,
nisu transparentno komunicirali 1 nisu bili dorasli poslu. Sve je to u kombinaciji s koronom 1
radom od kuce rezultiralo velikim izazovima na projektu.
PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?
ODGOVOR 7 (0O7): U sklopu projekta razvijala se nova web-aplikacija.
PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao 1 integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Je, bila je potrebna integracija sa 6 programskih sustava.
PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na poc¢etku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Nisu.
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspoloZive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010):
Je, u fazi 5) Testiranje.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doslo do promjene arhitekture sustava jer se

inicijalno zamiSljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
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Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11):
Je, takoder u fazi 5) Testiranje.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kritinih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio vec¢i od 10?
ODGOVOR 12 (012): Da, 15-20% web-aplikacije je imalo bugove.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriticnih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢i od 5?
ODGOVOR 13 (013): Nije, bila su 3.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najveée izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014): Lose napravljena analiza korisni¢kih zahtjeva. Shodno tome su
funkcionalne specifikacije bile manjkave. Nije napravljena ni zadovoljavajuca fit-gap analiza.
Konzultanti nisu bili dorasli zadatku. Rad od kuce nije doprinio. Ja sam dosao u ulogu voditelja
projekta nakon $to je projekt ve¢ trajao 8 mjeseci, a 4 mjeseca kasnije (dakle, 12 mjeseci od
pocetka projekta) promijenio se voditelj projekta i sa strane Klijenta. U fazi analize arhitekt
rjeSenja i prvi voditelj projekta sa strane Isporucitelja nisu razgovarali uslijed konflikta, stoga
arhitekt nije sudjelovao u fazi Analize korisnickih zahtjeva. Klju¢ni korisnik nije jasno
specificirao zahtjeve 1 mijenjao ih vise puta u tijeku projekta.
PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
ODGOVOR 15 (015): Sastavili smo listu svih otvorenih pitanja odnosno kreirali tzv. issue
list. Nakon §to smo rijeSili otvorena pitanja odobren je novi scope od strane Nadzornog odbora
projekta.
15 mjeseci od pocetka projekta smijenili smo sve konzultante na projektu i zamijenili ih
kompetentnijima.
PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
ODGOVOR 16 (016): Koristio sam vodopadni model i Lean metodologiju, a Razvoj je iSao

po Scrumu.
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PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali i1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?

ODGOVOR 17 (017): Jesmo, Razvoj je iSao po Scrumu, Planiranje i analiza su isli po
vodopadnom modelu. Zavrsetak je bio po vodopadnom model.

PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljuc¢ujuci
jasno definirani opseg projekta i korisnicke zahtjeve) po fazama projekta?

ODGOVOR 18 (018): Je, ali nije ukljucivao sve funkcionalnosti koje su zapravo trebale biti
napravljene odnosno bio je manjkav.

PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedecu
fazu ili je doslo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Doslo je do preklapanja svih faza. Krenuli smo po vodopadnom
modelu, ali nakon prvog testiranja sve se pocelo raditi paralelno.

PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila
za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrsetku razvoja cijelog programskog sustava?
ODGOVOR 20 (020): Sudjelovali su tek kad bi kona¢no rjeSenje bilo razvijeno, ali za svaku
funkcionalnost zasebno (ne za cijeli projekt).

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Ne, utrosak resursa bio je 4x veci od planiranog.

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Ne, kasnjenje je bilo 12 mjeseci.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): Nije. Testni scenariji su bili raspisani nakon Analize u vrijeme dok se
radio Razvoj. Problem je bio Sto su scenariji pisani kad je ve¢ poceo razvoj. Produkcija je
pustena s minimalnim opsegom (minimum viable product), ali jo§ uvijek se doraduje.
PITANJE 24 (P24): Ako u buduénosti trebate voditi slian projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, §to biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Ne, napravio bih na pocetku projekta fit-gap analizu na nacin da prvo
pokaZem funkcionalnosti naSeg produkta i na temelju toga popisao potrebne dorade. Za dorade
bih odmah definirao testne scenarije koji moraju biti zadovoljeni da bi se isporuka smatrala
valjanom. Ne bih se upustio u projekt s nekompetentnim timom. Sve faze osim Razvoja i

Testiranja bih radio po vodopadnom modelu, a Razvoj i Testiranje po Scrumu.
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2.1.6. Dubinski intervju_6

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 15 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 52.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): Nemam, proSao sam seminar na temu Vodenja projekata po vodopadnom
modelu.

PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?

ODGOVOR 4 (04): 22 mjeseca.

PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?

ODGOVOR 5 (05): Ukupno 11. Interni razvojni tim je imao 6 ¢lanova — voditelja projekta, 2
poslovna analiti¢ara koji su ujedno radili testiranje 1 3 programera. Vanjski razvojni tim imao
je 5 Clanova — 1 poslovni analitiCar 14 programera.

PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova i pregovaranja?

ODGOVOR 6 (06): Bilo je problema po pitanju komunikacije izmedu internog i vanjskog
razvojnog tima. Rokovi su bilo vrlo tesko dostizni pa je postojao problem ¢ak i unutar internog
tima jer su ¢lanovi tima pokusavali prebaciti odgovornost na druge (u smislu da su oni napravili
,,svoj dio®, ali netko drugi nije). Clanovi tima nisu skrivali kasnjenja, ali su ih komunicirali u
posljednji Cas.

PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?

ODGOVOR 7 (07): Razvijala se nova web-aplikacija, ali je radena na gotovom frame worku
koji se doradivao.

PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao i integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Je, ukljucivao je 3 integracije.

PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Nisu bili jasno definirani, korisnici su oc¢ekivali i definirali da zele da sve
funkcionira kao na starom sustavu koji se trebao zamijeniti ovom novom web-aplikacijom.

PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
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Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010): Je, s time da ni na poCetku zapravo nisu bili definirani, promjene su
bile najintenzivnije u fazi 5) Testiranje.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doSlo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamis$ljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisni¢kih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11): Minimalno, promjene koje su se dogodile nisu bile velike 1 odnose se
na dodavanje nekih novih sucelja i odustajanje od dijela sucelja, ali koncept se nije mijenjao.
Promjene koje su se dogodile bile u fazi 4) Razvo;j.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kritiénih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio ve¢i od 10?
ODGOVOR 12 (012): Je, bilo ih je otprilike 20. Uz bugove, imali smo problema s podizanjem
verzija softvera jer se dogadalo da nam vanjski razvojni tim ,,pregazi“ ispravke koje je interni
razvojni tim napravio u svojoj posljednjoj verziji.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriti¢nih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢i od 5?
ODGOVOR 13 (013): Nije, bio je manji od 5.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?

63



ODGOVOR 14 (014): Na pocetku projekta komunikacija se odvijala putem e-maila, a radne
smo zadatke vodili u Excelu pa su se informacije gubile i tim nije imao pregled cijele
komunikacije.

Procjene su bile pogresne jer opseg projekta nije bio jasno definiran na pocetku projekta pa je
doslo do nerazumijevanja ukupnog posla kojeg je bilo potrebno odraditi.

Bilo je problema i po pitanju komunikacije izmedu internog i vanjskog razvojnog tima.
Rokovi su bili nerealni i tesko dostizni pa su timovi pokusavali prebaciti posao jedni na druge,
a Cak 1 unutar tima na druge ¢lanove tima.

Nismo imali klju¢nog korisnika odnosno korisnici nisu aktivno sudjelovali na projektu.
PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?

ODGOVOR 15 (015): U tijeku projekta uveli smo JIRAu pa je to rieSilo problem
komunikacije u smislu transparentnosti i pracenja napretka po radnim zadacima.

Uvedeni su operativni sastanci s razvojnim timovima ¢ak 2 puta dnevno kako bi se pratio
napredak i definirali prioriteti.

Opcenito, jako sam puno vremena i truda ulozio u komunikaciju i sastanke kako bih otklonio
nac¢in razmis$ljanja ,,to nije moja briga“ i oformio tim.

PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?

ODGOVOR 16 (016): Kanban.

PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razli¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali 1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?

ODGOVOR 17 (017): Ne, koristili smo Kanban.

PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljucujuéi
jasno definirani opseg projekta i korisnicke zahtjeve) po fazama projekta?

ODGOVOR 18 (018): Ne, imali smo okvirni break down structure, ali nije bilo napravljeno
planiranje.

PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedec¢u
fazu ili je doSlo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Faze se nisu sluZzbeno zatvarale i doSlo je do preklapanja svih
navedenih faza. Definiranje zahtjeva protezalo se prakticki kroz sve faze jer na pocetku nisu
bili jasno definirani.

PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila

za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
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ODGOVOR 20 (020): Testiranje su korisnici vrsili tek po zavrSetku razvoja. Imali smo 3
modula koja smo pustali u produkceiju. Tek kad bi bio dovrsen cijeli modul korisnici su pristupili
testiranju.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Ne, budzet je premasen za 1,5 puta (odnosno potroseno je 150% vise
od planiranog)

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Ne, kaSnjenje je bilo 16 mjeseci.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): Ne, nije bio zadovoljen osnovni zahtjev da web-aplikacija ima sve
funkcionalnosti koje je imao stari sustav. Web-aplikacija se stoga joS uvijek doraduje. Testni
scenariji nisu bili unaprijed definirani.

PITANJE 24 (P24): Ako u buduc¢nosti trebate voditi sli¢an projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, §to biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Ne bih. Rascjepkao bih projekt na isporuke odnosno cjeline koje treba
u sklopu njega napraviti, a koje mogu samostalno biti puStene u produkciju. Po navedenim
cjelinama osigurao bih da od korisnika dobijemo jasno definirane zahtjeve za sljedecu cjelinu.
Nakon toga bismo napravili razvoj po definiranim zahtjevima i prosli s korisnikom napravljeno.
Na temelju povratne informacije od korisnika zatvorili bismo cjelinu 1 pustili je u produkciju ili
definirali dodatne zahtjeve ako ih ima. Dakle, odlucio bih se za agilni iterativni pristup, ali na
puno uredeniji nacin uz jasno definiranje korisnickih zahtjeva koje je potrebno zadovoljiti u
iducoj razvojnoj iteraciji. Da je projekt za vanjskog Klijenta svakako bih planiranje odradio po
vodopadnom modelu radi preciznog definiranja budzeta i rokova, a sam bih Razvoj radio

agilno.

2.1.7. Dubinski intervju_7

PITANJE 1 (P1): Koliko ste dugo u ulozi voditelja projekata?

ODGOVOR 1 (01): 5 godina.

PITANJE 2 (P2): Koliko imate godina?

ODGOVOR 2 (02): 33.

PITANJE 3 (P3): Imate li formalnu edukaciju iz Upravljanja projektima? Ako je odgovor da,
o kojoj je edukaciji rijec?

ODGOVOR 3 (03): Nemam.
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PITANJE 4 (P4): Koliko je trajao posljednji projekt razvoja web-aplikacije kojeg ste vodili
(izraziti se u mjesecima)?
ODGOVOR 4 (04): 7 mjeseci.
PITANJE 5 (P5): Koliko je bilo ¢lanova projektnog tima?
ODGOVOR 5 (05): Razvojni tim imao je 5 ¢lanova - voditelja projekta, 2 programera,
specijalista za testiranje softvera i Product Ownera. Sa strane Klijenta bila su 2 ¢lana tima.
PITANJE 6 (P6): Kako biste opisali projektni tim u smislu komunikacije, interakcija s Vama,
odnosa prema radu, zadovoljavanja rokova 1 pregovaranja?
ODGOVOR 6 (06): Do samog roka razvojni me je tim uvjeravao da ¢e sti¢i, medutim pogrijesili
su u procjenama i u posljednji me cas informirali da ¢e do¢i do kasnjenja pa bih rekla da
komunikacija nije bila transparentna.
PITANJE 7 (P7): Je li se u sklopu tog projekta razvijala nova web-aplikacija ili doradivala
postojeca?
ODGOVOR 7 (0O7): Razvijala se nova web-aplikacija.
PITANJE 8 (P8): Je li projekt ukljucivao 1 integraciju drugih programskih sustava?
ODGOVOR 8 (08): Da, uklju¢ivao je integraciju s 2 programska sustava.
PITANJE 9 (P9): Jesu li korisnicki zahtjevi bili jasno definirani na pocetku projekta?
ODGOVOR 9 (09): Nisu, u tijeku projekta je otkriveno da Klijent ima dodatnih o¢ekivanja
od web-aplikacije, a koja nam na pocetku nisu bila poznata.
PITANJE 10 (P10): Je li u tijeku projekta doslo do znacajnih izmjena zahtjeva?
Ako da, u kojoj fazi razvoja su promjene bile najintenzivnije?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva

2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 10 (010): Da, promjene zahtjeva dogodile su se u fazi 5) Testiranje.
PITANJE 11 (P11): Je li u tijeku projekta doSlo do promjene arhitekture sustava jer se
inicijalno zamisljena arhitektura pokazala nezadovoljavaju¢om?
Ako da, u kojoj fazi razvoja se to dogodilo?
Faze u Zivotnom ciklusu projekta raspolozive za odabir su:

1) Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva
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2) Definiranje zahtjeva

3) Dizajniranje rjeSenja

4) Razvoj

5) Testiranje

6) Produkcija
ODGOVOR 11 (O11): Da, nazalost nakon pustanja produkcije uoc¢ili smo da je sustav prespor
pa smo nakon produkcije (dakle, u fazi 6) Produkcija) radili refaktoriranje koda i izmjene
arhitekture.
PITANJE 12 (P12): Je li broj kritinih greSaka u kodu (eng. bugs) pronadenih u tijeku
testiranja bio vec¢i od 10?
ODGOVOR 12 (012): Da, bilo je oko 15.
PITANJE 13 (P13): Je li broj kriticnih greSaka u kodu (eng. bugs) uocenih nakon produkcije
bio vec¢i od 5?
ODGOVOR 13 (013): Nije, bila su 3 kriti€na buga u produkciji.
PITANJE 14 (P14): Sto biste izdvojili kao najvece izazove koji su se pojavili u projektu?
ODGOVOR 14 (014): Najveci izazov bili su novi zahtjevi i zahtjevi za izmjenama koji su se
pojavili u tijeku projekta.
PITANJE 15 (P15): Kako ste rijesili izazove iz Pitanja 14?
ODGOVOR 15 (015): Podijelila sam projekt na 2 faze - u prvoj fazi isporucene su osnovne
funkcionalnosti iz inicijalnog opsega, a u drugoj fazi napravljeni su dodatni zahtjevi.
PITANJE 16 (P16): Koju ste metodologiju upravljanja projektima koristili?
ODGOVOR 16 (016): Vodopadni model.
PITANJE 17 (P17): Jeste li kombinirali razlic¢ite metodologije upravljanja projektima? Ako je
odgovor da, koje ste metodologije kombinirali i1 koje ste projektne faze/aktivnosti provodili po
kojoj metodologiji?
ODGOVOR 17 (017): Nismo kombinirali metodologije upravljanja projektima, koristili smo
vodopadni model.
PITANJE 18 (P18): Je li na pocetku projekta napravljen kompletan plan projekta (ukljucujuci
jasno definirani opseg projekta i korisni¢ke zahtjeve) po fazama projekta?
ODGOVOR 18 (018): Je, na pocetku projekta napravljen je kompletan plan projekta.
PITANJE 19 (P19): Jesu li se faze projekta sluzbeno ,,zatvarale* prije prelaska na sljedec¢u
fazu ili je doSlo do preklapanja u fazama definiranja zahtjeva, dizajniranja rjeSenja, razvoja i
testiranja?

ODGOVOR 19 (019): Faze se nisu sluzbeno zatvarale s Klijentom, ali se nisu preklapale.
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PITANJE 20 (P20): Jesu li korisnici aktivno sudjelovali u fazi testiranja koja su se provodila
za vrijeme razvoja ili su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog programskog sustava?
ODGOVOR 20 (020): Korisnici su testiranje vrsili tek po zavrSetku razvoja cijelog
programskog sustava.

PITANJE 21 (P21): Je li projekt zavrSen u okviru zadanog budzeta?

ODGOVOR 21 (021): Inicijalni opseg (Faza 1) zavrSen je u okviru budzeta, no s obzirom na
dodatne zahtjeve koji su se pojavili u tijeku projekta — ne.

PITANJE 22 (P22): Je li projekt zavrSen u roku?

ODGOVOR 22 (022): Inicijalni opseg isporucen je u roku, medutim zbog dodatnih zahtjeva
projekt se oduljio za dodatnih mjesec dana.

PITANJE 23 (P23): Je li projekt zadovoljio standarde kvalitete koji su bili postavljeni?
ODGOVOR 23 (023): Je, projekt je zadovoljio standarde kvalitete i proSao sve testne scenarije
(koji su bili unaprijed definirani).

PITANJE 24 (P24): Ako u budu¢nosti trebate voditi slican projekt, biste li ga vodili po istoj
metodologiji upravljanja projektima? Ako je odgovor ne, §to biste promijenili?

ODGOVOR 24 (024): Ne bih, vodila bih 4) Razvoj po Scrum metodologiji jer smatram da
smo korisnike odnosno Klijenta trebali ukljuciti u testiranje puno ranije dok je josS trajao razvoj

kako bismo na vrijeme dobili od njih povratnu informaciju.

2.2. Analiza rezultata kvalitativnog istraZivanja

Na vec¢ini projekata koji su bili predmet kvalitativnog istrazivanja glavni su izazov predstavljale
promjene korisnic¢kih zahtjeva u tijeku projekta i nepoznat opseg projekta na pocetku projekta
odnosno promjena opsega u tijeku projekta. Cak i projekti na kojima je na poéetku napravljeno
planiranje naisli su na brojne izmjene u tijeku projekta pa inicijalni plan projekta viSe nije bio
vazeci.

Izmjene korisnickih zahtjeva dogadale su se naj¢esce pred sam kraj projekta u fazama Razvoja
1/ili ¢ak Testiranja.

Dodatno, kao cCest problem na projektima istaknuta je komunikacija medu dionicima -
prvenstveno s Klijentom, ali i izmedu razvojnih timova ili ¢ak izmedu ¢lanova istog razvojnog
tima.

Svi su projekti koji su bili predmet kvalitativnog istrazivanja iziskivali integraciju s minimalno

2 vanjska programska sustava.
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Izmjene u arhitekturi sustava u tijeku projekta u odnosu na inicijalno zamisljenu arhitekturu
dogodile su se na polovici projekata koji su bili predmet istrazivanja, no u razli¢itim fazama
projekta.

Sto je potreba za izmjenom korisni¢kih zahtjeva ili arhitekture detektirana kasnije na projektu,

to su problemi na projektu bili veci.

Gotovo svi projekti (njih 6 od 7) u sklopu ovog istrazivanja imali su prijavljeno vise od 10
kriticnih neispravnosti u fazi Testiranja. Vecéina projekata (takoder njih 6 od 7) je pak u

produkciju izaSla s manje od 5 kritiénih neispravnosti.

Na vecini projekata koristena je kombinacija tradicionalnih i agilnih metodologija upravljanja
projektima odnosno hibridna metodologija upravljanja projektima.

Od tradicionalnih metodologija najcesce je koriSten vodopadni model, a od agilnih modela
koristeni su Scrum 1 Kanban.

Agilni su modeli ve¢inom koriSteni u fazi Razvoja i Testiranja, a poCetne faze projekta
Planiranje 1 analiza korisnickih zahtjeva, Definiranje zahtjeva i Dizajniranje rjeSenja vodeni su
po vodopadnom modelu (ili je barem tako bilo planirano).

Na vecini projekata na kojima nisu koriStene hibridne metodologije upravljanja projektima
koriStene su samo agilne metodologije upravljanja projektima — Scrum ili Kanban, a samo je
jedan projekt u potpunosti voden po vodopadnom modelu.

Na 6 od 7 projekata koji su bili predmet istrazivanja doslo je do preklapanja u fazama projekta.

Vise od polovice projekata zavrSeno je u okviru budzeta, no na gotovo svim projektima (na njih
6 od 7) doslo je do kasnjenja produkcije odnosno prekoracenja postavljenih rokova.

Na vecini projekata (na njih 4 od 7) korisnici su sudjelovali u testiranju za vrijeme razvoja, a
ne tek po zavrSetku razvoja.

Uocena je jasna korelacija izmedu kaSnjenja projekata i nesudjelovanja korisnika u testiranju
za vrijeme razvoja odnosno projekti na kojima su korisnici testirali tek po zavrSetku razvoja
najvise su kasnili jer su potrebe za izmjenom zahtjeva (ili dodatnim zahtjevima) i neispravnosti

uoceni prili¢no kasno.

Ipak, vecina je projekata na posljetku zadovoljila postavljene standarde kvalitete.

Rezultati kvalitativnog istrazivanja sistematizirani su u Tablici 8.
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Tablica 8. Presjek rezultata kvalitativnog istrazivanja

Mjera/Rbr
intervjua

2

3

Broj godina
staZza u vodenju
projekata

18

20

18

15

Dob voditelja
projekta

29

50

49

47

33

52

33

Formalno
obrazovanje iz
upravljanja
projektima

NE

NE

DA

DA

NE

NE

NE

Trajanje
projekta (u
mjesecima)

18

18

30

22

Broj ¢lanova
projektnog tima

11

11

26

17

11

Nova web-
aplikacija ili
dorada
postojece

Dorada

Oboje

Dorada

Nova

Nova

Nova

Nova

Broj integracija

Izmjene
korisnickih
zahtjeva u tijeku
projekta

DA

DA

DA

DA

DA

DA

Faza(e) projekta
u kojoj je doslo
do izmjene
korisnickih
zahtjeva

Dizajniranje
rjesenja;
Razvoj

Razvoj;
Testiranje

Razvoj;
Testiranje

Testiranje

Testiranje

Testiranje

Izmjene u
arhitekturi
sustava u tijeku
projekta u
odnosu na
inicijalni nacrt

NE

NE

NE

DA

DA

DA

DA

Faza(e) projekta
u kojoj je doslo
do izmjene
arhitekture

Dizajniranje
rjesenja

Testiranje

Razvoj

Produkcija

Broj kriti¢nih
bugova uocenih
u testiranju

>10

>10

<10

>10

>10

>10

>10

Broj kriti¢nih
bugova u
produkciji

<5

<10

<5

<5

<5

<5

<5

KoriStena
metodologija(e)
upravljanja
projektima

Vodopadni
model;
Scrum

Scrum

Vodopadni
model;
Scrum;
Kanban

Lean;
Scrum

Vodopadni
model;
Lean;
Scrum

Kanban

Vodopadni
model

Na pocetku
napravljen plan
projekta

DA

NE

DA

DA

DA

NE

DA

Preklapanje
faza projekta

DA

DA

DA

DA

DA

DA

NE

Korisnici
sudjelovali u

DA

DA

DA

DA

NE

NE

NE
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testiranju za
vrijeme razvoja

Projekt zavrSen
u okviru
budZeta

DA

DA

DA

DA

NE

NE

NE

Kasnjenje
projekta (u
mjesecima)

12

16

Zadovoljeni
postavljeni
standardi
kvalitete

DA

DA

DA

DA

NE

NE

DA
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3. Kvantitativno istrazivanje misljenja ¢lanova projektnih timova
0 primijenjenim metodologijama upravljanja projektima na
projektima razvoja web-aplikacija

Za kvantitativno istrazivanje misljenja ¢lanova projektnih timova o projektima razvoja web-
aplikacija te njihovih stavova vezano za primjenu metodologija upravljanja projektima u
razli¢itim projektnim fazama koristen je anketni upitnik generiran u aplikaciji Google Forms
(Dodatak). Odgovori su prikupljeni u periodu od 29. kolovoza do 5. rujna 2022. godine. Anketni
je upitnik proslijeden ispitanicima iz 9 razli¢itih tvrtki putem elektronicke poSte 1 osobnih

kontakata.

3.1. Socioekonomski podaci

U sklopu ankete ukupno je prikupljeno 47 odgovora.

Najveci udio ispitanika pripada dobnoj skupni 30-39 godina (44,7%), nakon ¢ega slijede dobne
skupine 25-29 godina 1 40-49 godina (obje s udjelom od 21,3%). U dobnim skupinama do 25
godina 1 iznad 50 godina nalazi se po 6,4% ispitanika (Slika 18).

47 odgovora

® <25
® 25-29
30 -39
® 40-49
®:>50

]
T~

Slika 18. Dob ispitanika (u godinama)

3.2. Radno iskustvo na projektima razvoja web-aplikacija

Ukupno 34% (16) ispitanika ima izmedu 5 i1 10 godina radnog iskustva na projektima razvoja
web-aplikacija. Njih 31,9% (15) ima izmedu 1 1 5 godina iskustva, a 29,8% (14) preko 10
godina. Tek 4,3% (2) ispitanika ima manje od 1 godine radnog iskustva na projektima razvoja

web-aplikacija (Slika 19).
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47 odgovora

® < 1 godinu

® 1 -5godina
5-10 godina

® > 10 godina

Slika 19. Radno iskustvo na projektima razvoja web-aplikacija (u godinama)

3.3. Iskustvo s posljednjeg projekta razvoja web-aplikacije

Pitanja 3-14 odnosila su se na posljednji projekt razvoja web-aplikacije na kojem je ispitanik

sudjelovao.

3.3.1. Trajanje projekta razvoja web-aplikacije

Vecina ispitanika (31,9% odnosno njih 15) navelo je da je posljednji projekt razvoja web-
aplikacije na kojem su radili trajao vise od 2 godine.

Ukupno 27,7% odnosno 13 ispitanika navelo je da je njihov posljednji projekt razvoja web-
aplikacije trajao izmedu 6 mjeseci i 1 godine.

Ukupno 17% odnosno 8 ispitanika navelo je trajanje izmedu 1 i 1,5 godine, a 12,8% odnosno
6 ispitanika izmedu 1,5 1 2 godine.

Najmanje ispitanika (10,6% odnosno njih 5) navelo je da je njihov posljednji projekt razvoja

web-aplikacije trajao krace od pola godine (Slika 20).
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47 odgovora

® <6 mjeseci

@ 6 mjeseci - 1 godinu
1 godinu — 1.5 godinu

@ 1.5 godinu - 2 godine

@® > 2 godine

Slika 20. Trajanje posljednjeg projekta razvoja web-aplikacije na kojem je ispitanik sudjelovao

3.3.2. Projektna uloga na projektu razvoja web-aplikacije

NajviSe ispitanika na svom se posljednjem projektu razvoja web-aplikacije naslo u ulozi
programera (njih 29,8% odnosno 14).

Znacajan udio imale su 1 uloge poslovnog analiticara (25,5% ispitanika odnosno njih 12) te
voditelja projekta (21,3% ispitanika odnosno njih 10).

U ulozi konzultanta bilo je 8,5% ispitanika odnosno njih 4, a u ulozi arhitekta rjeSenja 6,4%

ispitanika odnosno njih 3 (Slika 21).

47 odgovora

@ Voditelj projekta
® Poslovni analiticar
Konzultant

/ @ Programer
A @ Arhitekt rjesenja
@ Specijalist za testiranje softvera (tester)

@® SCRUM Master
@ Product owner

12V

Slika 21. Projektna uloga na posljednjem projektu razvoja web-aplikacije

3.3.3. Broj ¢lanova projektnog tima

Vecina (48,9% odnosno 23) ispitanika navelo je da je projektni tim na posljednjem projektu
razvoja web-aplikacije imao izmedu 5 i1 10 ¢lanova.
Uslijedili su projektni timovi koji su imali manje od 5 ¢lanova, Sto je bio slucaj kod 29,8%

odnosno 14 ispitanika. 14,9% odnosno 7 ispitanika bili su ¢lanovi projektnih timova koji su
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brojali izmedu 10 i 20 ¢lanova. Najmanje ispitanika (6,4% odnosno 3) izjasnilo se da je

projektni tim imao vise od 20 ¢lanova (Slika 22).

47 odgovora

® <5
®5-10
10 - 20

- ®:>20

Slika 22. Broj ¢lanova projektnog tima

3.3.4. Najveci izazovi na projektu

Na pitanju 6 vezanom za najvece izazove koji su se pojavili na posljednjem projektu razvoja
web-aplikacije na kojem je ispitanik sudjelovao bio je dozvoljen visestruk odabir.

Izazovi su poredani sljede¢im redoslijedom od najvec¢ih prema najmanjima (Slika 23):

e Promjene korisnic¢kih zahtjeva u tijeku projekta (59,6% odnosno 28 odgovora)

e Nejasan opseg projekta, odnosno nejasni korisni¢ki zahtjevi na pocetku projekta (55,3%
odnosno 26 odgovora)

e Pogresne procjene trajanja razvojnih aktivnosti (48,9% odnosno 23 odgovora)

e Komunikacija s korisnikom (40,4% odnosno 19 odgovora)

e Definirani prekratki rokovi (36,2% odnosno 17 odgovora)

e Prekasno ukljucivanje korisnika u testiranje (17% odnosno 8 odgovora)

e Komunikacija unutar tima (8,5% odnosno 4 odgovora)

e Vrijeme potrebno da se dobiju svi pristupi potrebni za pocetak razvoja (2,1% odnosno

1 odgovor).

75



47 odgovora

Mejasan opseq projekta, odnos. ..
Promjene korisnickin zahtjeva. .
Komunikacija s korisnikom
Komunikacija unutar tima 4 (85 %)
Pogresne procjens trajanja raz__.
Definirani prekratki rokovi 17 (36,2 %)
Prekasno ukljuivanje korisnika...
Vrijeme potrebno da se dobiju...

0 10 20 30

Slika 23. Najvec¢i izazovi na projektu razvoja web-aplikacije

3.3.5. Koristena metodologija upravljanja projektom

Cak 48,9% odnosno 23 ispitanika izjasnilo se da je na posliednjem projektu razvoja web-
aplikacije primarna metodologija upravljanja projektom bila Scrum. Slijedio je vodopadni

model s 29,8% odnosno 14 odgovora (Slika 24).

47 odgovora

@ Vodopadni model
@® SCRUM

Kanban
n ® Lean
48,9% — @ lterativni razvoj

@ eXtreme Programing (XP)
@ Feature Driven Development (FDD)
@® DevOps

12V
Slika 24. Metodologija upravljanja projektom po kojem je opcenito voden projekt razvoja web-aplikacije

Ukupno 55,3% odnosno 26 ispitanika izjasnilo se da projekt u projektnoj fazi Planiranja 1
analize korisnickih zahtjeva voden po tradicionalnoj metodologiji upravljanja projektima, a njih
44,7% odnosno 21 da je u navedenoj fazi voden po agilnoj metodologiji upravljanja projektima
(Slika 25).
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47 odgovora

@ Tradicionalnoj
® Agilnoj

Slika 25. Metodologija upravljanja projektom u projektnoj fazi Planiranja i analize korisnickih zahtjeva

Ukupno 46,8% odnosno 22 ispitanika izjasnilo se da projekt u projektnoj Razvoja (odnosi se
na programiranje) voden po Scrumu, a njih 19,1% odnosno 9 da je u navedenoj fazi voden po
vodopadnom modelu. Na tre¢em mjestu nasao se iterativni razvoj sa 17% odnosno 8 odgovora

(Slika 26).

47 odgovora

@ Vodopadni model
@® SCRUM

@ Kanban
® Lean
A @ lterativni razvoj

@ eXtreme Programing (XP)

@ Feature Driven Development (FDD)
@ DevOps

@ Vodopadni + scrumban

Slika 26. Metodologija upravljanja projektom u projektnoj fazi Razvoja

3.3.6. KoriStene prakse razvoja softvera

Na pitanju 10 za odabir koriStenih praksi razvoja softvera bio je dozvoljen visestruki odabir.
Poredak praksi razvoja softvera od onih naj¢esc¢e koriStenih prema onim rjede koriStenima bio

je sljedec¢i (Slika 27):

e Dnevni sastanci (eng. Daily Standup) — 80,9% odnosno 38 odgovora

e Pregled koda (eng. Code review) — 66% odnosno 31 odgovor
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Formalne specifikacije (eng. Formal Specifications) — 59,6% odnosno 28 odgovora
Planiranje isporuka odnosno planiranje pustanja rjeSenja u produkciju (eng. Release
Planning) — 57,4% odnosno 27 odgovora

Formalne procjene (eng. Formal Estimation) — 53,2% odnosno 25 odgovora

Jedini¢no testiranje (eng. Unit Testing) — 51,1% odnosno 24 odgovora

Retrospektive (eng. Retrospectives) — 44,7% odnosno 21 odgovor

Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding Standards) — 38,3% odnosno 18
odgovora

Refaktoriranje koda (eng. Refactoring) — 34% odnosno 16 odgovora

e Prototipiranje (eng. Prototyping) —

Kontinuirana integracija (eng. Continous integration) — 29,8% odnosno 14 odgovora

25,5% odnosno 12 odgovora

e Automatizirano jedini¢no testiranje (eng. Automated Unit Testing) - 25,5% odnosno 12

odgovora.

47 odgovora

Formalne specifikacije (eng....
Formalne procjene (eng. For...
Prototipiranje (eng. Prototypi...
Automatizirano testiranje (en...
Jedini¢no testiranje (eng. Un...
Postavljanje standarda u pis. ..
Planiranje isporuka odnosno...
Pregled koda (eng. Code rev...
Kontinuirana integracija (eng...
Refaktoriranje koda (eng. Re...
Retrospektive (eng. Retrosp...

Dnevni sastanci (eng. Daily...

Nista od navedenog |l—1 (2,1 %)

0 10

28 (59,6 %)
25 (53,2 %)
12 (25,5 %)
12 (25,5 %)
24 (51,1 %)
18 (38,3 %)
27 (57,4 %)

31 (66 %)
14 (29,8 %)
16 (34 %)
21 (44,7 %)
38 (80,9 %)
20 30 40

Slika 27. Kori$tene prakse razvoja softvera

Navedeno ukazuje na to da su se u velikoj mjeri koristile i prakse karakteristicne za agilne

metodologije upravljanja projektima (kao Sto su primjerice Dnevni sastanci) te prakse

karakteristicne za tradicionalne metodologije upravljanja projektima (kao §to su primjerice

Formalne specifikacije i Formalne procjene).

Svih 5 praksi (Pregled koda (eng. Code review), Postavljanje standarda u pisanju koda (eng.

Coding Standards), Planiranje isporuke odnosno planiranje pustanja rjeSenja u produkciju (eng.

Release Planning), Prototipiranje (eng. Prototyping), Automatizirano jedini¢no testiranje (eng.

Automated Unit Testing)) koje su detektirane kao Cesto koriStene u hibridnim metodologijama

upravljanja projektima u radu [13] koriStene su na posljednjem projektu razvoja web-aplikacija
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viSe od Cetvrtine ispitanika, §to ukazuje na kombiniranje metodologija upravljanja projektima

odnosno koristenje hibridnih modela.

3.3.7. Preklapanje projektnih faza

Pitanje 11 odnosilo se na preklapanje projektnih faza i pokazalo je da se naj¢es¢e s nekom od
ostalih projektnih faza preklapala faza Razvoja/programiranja, i to na posljednjem projektu
razvoja web-aplikacije ¢ak 74,5% (35 odgovora) ispitanika.

Slijedile su faze Testiranja s 70,2% (33 odgovora) i Definicije i analize zahtjeva sa 68,1% (32
odgovora).

Isporuka se s nekom od ostalih projektnih faza preklapala na projektima 36,2% ispitanika (17
odgovora), a projektna faza Oblikovanja arhitekture kod 29,8% (14 odgovora).

17% ispitanika (8 odgovora) navelo je kako na njihovom posljednjem projektu razvoja web-
aplikacije uopce nije doslo do preklapanja projektnih faza (Slika 28).

Zakljucak je da je kod velike vecine projekata razvoja web-aplikacija (preko 80%) koji su bili

predmet istraZzivanja doSlo do preklapanja projektnih faza.

47 odgovora

Definicija i analiza zahtjeva —32 (68,1 %)

Oblikovanje arhitekture 14 (29,8 %)

Razvoj/programiranje —35 (74,5 %)
Testiranje —33 (70,2 %)
Isporuka 17 (36,2 %)
Nije bilo preklapanja projektnih
faza
0 10 20 30 40

Slika 28. Projektne faze koje su se preklapale s drugim projektnim fazama

Sljedece pitanje za cilj je imalo utvrditi koje su se faze medusobno najceSc¢e preklapale.
Zakljucak je da su se najceS¢e medusobno preklapale faze Razvoja/programiranja i Testiranja,
a na drugom mjestu naSla se kombinacija Definicije 1 analize zahtjeva te

Razvoja/programiranja.
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3.3.8. Ukljudivanje korisnika u testiranje

Vise od polovine (53,2%) ispitanika navelo je kako su korisnici bili ukljuceni u testiranje u
tijeku razvoja. Njih 38,3% navelo je kako su korisnike u testiranje ukljucili tek po zavrSetku
Razvoja, a samo 8,5% ispitanika navelo je da korisnici na njihovom posljednjem projektu

razvoja web-aplikacije uopée nisu bili ukljuceni u testiranje (Slika 29).

47 odgovora

@ U tijeku razvoja
® Fo zavrietku razvoja
Nisu bili ukljuceni

Slika 29. Ukljucivanje korisnika u testiranje na projektima razvoja web-aplikacija
3.3.9. KaSnjenje projekta
31,9% (15) ispitanika radilo je na projektu razvoja web-aplikacije na kojem nije doslo do

kaSnjenja.

Navedeno ukazuje na ¢injenicu da je na vecini projekata razvoja web-aplikacija dosSlo do

kaSnjenja odnosno rokovi nisu bili dostignuti.

Kasnjenja su bila zastupljena u sljede¢im postocima (Slika 30):

e Kod 23,4 % (11) ispitanika — do 15% ukupnog trajanja projekta

e Kod 23,4 % (11) ispitanika — izmedu 15 1 30% ukupnog trajanja projekta
e Kod 14,9% (7) ispitanika — preko 50% ukupnog trajanja projekta

e Kod 6,4% (3) ispitanika — izmedu 30 1 50% ukupnog trajanja projekta.
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47 odgovora

® Ne
@ Da, do 15% ukupnog trajanja

Da, izmedu 151 30% ukupnog trajanja
@ Da, izmedu 30 i 50% ukupnog trajanja
@ Da, preko 50% ukupnog trajanja

Slika 30. Kasnjenje projekata razvoja web-aplikacija

3.4. Stav ispitanika o nacinu upravljanja projektima razvoja web-aplikacija

Znaajna vec€ina ispitanika smatra da je Iznimno vaZzno (46,8%) 1 Vazno (31,9%) da se
planiranje, analiza korisnickih zahtjeva i definiranje arhitekture sustava provedu maksimalno
moguce detaljno na pocetku projekta, a tek onda krene s ostalim razvojnim fazama. Tek 4

ispitanika (8,5%) smatraju da navedeno nije vazno (Slika 31).

47 odgovora

30
20 22 (46,8 %)
15 (31,9 %)
10
6 (12,8 %)
0(0 %) 4 (8,5 %)
0 |
1 2 3 4 5

Slika 31. Vaznost provodenja planiranja, analize korisnickih zahtjeva i definiranja arhitekture sustava
maksimalno mogucée detaljno na pocetku projekta po Likertovoj skali (1 — Uopce nije vazno; 5 — Iznimno vazno)

Znacajna vecina ispitanika smatra da je u fazi Razvoja (odnosi se na programiranje) bolje
koristiti Agilne metodologije upravljanja projektima. Njih 57,4% (27) s navedenim se slaZe, a
njih 27,7% (13) potpuno se slaze (Slika 32).
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47 odgovora

@ Uopce se ne slazem
@ Ne slafem se

Ne mogu procijeniti
® Slazem se
@ Fotpuno se slazem

Slika 32. Stav prema tvrdnji da je u fazi Razvoja/programiranja bolje koristiti Agilne metodologije upravljanja
projektima

Gotovo svi ispitanici smatraju da je Iznimno vazno (57,4% odnosno njih 27) ili Vazno (40,4%

odnosno njih 19) isporucivati korisnicima viSe manjih razvojnih verzija na testiranje (Slika 33).

47 odgovora

30
27 (57,4 %)
20
19 (40,4 %)
10
0(0%) 0(0%)
0 | |
1 2

Slika 33. Vaznost isporucivanja vise manjih razvojnih verzija korisniku na testiranje po Likertovoj skali (1 —
Uopce nije vazno; 5 — Iznimno vazno)

Znacajna vecina ispitanika smatra da je Iznimno vazno (61,7% odnosno njih 29) ili Vazno
(29,8% odnosno njih 14) dobro dokumentirati zahtjeve 1 arhitekturu na pocetku projekta u

smislu da olakSavaju razvoj i odrZavanje softvera kasnije (Slika 34).
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47 odgovora

30

20

3 (6,4 %)

14 (29,8 %)

29 (61,7 %)

Slika 34. Vaznost dobro dokumentiranih zahtjeva i arhitekture sustava na pocetku projekta po Likertovoj skali (1

— Uopée nije vazno; 5 — Iznimno vazno)
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4. Prijedlozi i smjernice za kombiniranje vodopadnog modela i
agilnih metodologija upravljanja projektima

Slijedom provedenih istrazivanja, vidljivo je da projektni timovi kombiniraju razlicite
metodologije upravljanja projektima odnosno koriste hibridne modele kako bi najbolje

odgovorili na izazove projekta.

U sklopu kvalitativnog istrazivanja nacina vodenja projekata razvoja web-aplikacija te
kvantitativnog istraZivanja miSljenja ¢lanova projektnih timova o primijenjenim
metodologijama upravljanja projektima razvoja web-aplikacija identificirano je da su najveci
izazovi na projektima razvoja web-aplikacija promjene korisnic¢kih zahtjeva u tijeku projekta,
nejasan opseg projekta, odnosno nejasno definirani korisni¢ki zahtjevi na pocetku projekta,
pogresne procjene trajanja razvojnih aktivnosti, komunikacija s korisnikom te definirani
prekratki rokovi. Uzroci problema kriju se, dakle, u nejasnom definiranju korisnic¢kih zahtjeva
te posljedi¢no pogresnim procjenama trajanja razvojnih aktivnosti i roka zavrsetka projekta.

Promjene korisnickih zahtjeva u tijeku projekta zauzele su prvo mjesto kada su u pitanju izazovi
na projektima razvoja web-aplikacija, no njih nikako ne mozemo izjednaciti s problemom
nejasno definiranih korisni¢kih zahtjeva. Naime, promjene korisnickih zahtjeva su realnost i
dogadat ¢e se na gotovo svim projektima jer u tijeku projekta naprosto dolazi do promjena na

trziStu 1 korisnik mora i¢i u korak s njima.

Takoder, u spomenutim je istrazivanjima identificirano da velika vecina ispitanika smatra da se
planiranje, analiza korisni¢kih zahtjeva i definiranje arhitekture sustava trebaju provesti
maksimalno moguce detaljno na pocetku projekta, a tek onda krenuti s ostalim razvojnim
fazama te da je od velikog znacaja dobro dokumentirati korisni¢ke zahtjeve i arhitekturu sustava

na pocetku projekta (u smislu da navedeno olakSava razvoj i odrzavanje softvera kasnije).

Uz to, vecina je ispitanika navela kako smatraju da je vazno ukljuciti korisnike u testiranje jo$

u tijeku razvoja.

Slijedom navedenog, smjernice za kombiniranje vodopadnog modela i agilnih metodologija

upravljanja projektima razvoja web-aplikacija po projektnim fazama pojasnjene su u Tablici 9.
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Tablica 9. Smjernice za kombiniranje vodopadnog modela i agilnih metodologija upravljanja projektima razvoja

web-aplikacija

Projektna faza

Preporucdeni pristup

Smjernice

Definicija i analiza zahtjeva

Vodopadni model

Preporuka je prije pocetka
narednih projektnih faza
identificirati 1 jasno
definirati korisnicke
zahtjeve

Korisnicke je zahtjeve
potrebno dokumentirati

Na temelju jasno definiranih
korisnic¢kih zahtjeva
potrebno je definirati plan
projekta te identificirati
troskove 1 dostizne rokove
projekta

Jasno definirani 1
dokumentirani korisnicki
zahtjevi znacajno ¢e
olaksati razvoj i odrzavanje

web-aplikacije u buduénosti

Oblikovanje arhitekture

Vodopadni model

Nakon Definicije i analize
korisnic¢kih zahtjeva,
preporuka je definirati
arhitekturu sustava prije
prelaska na sljedece
projektne faze

Arhitekturu sustava je
potrebno dokumentirati
Dokumentirana arhitektura
sustava olaksat ¢e razvoj 1
odrzavanje web-aplikacije u

buduénosti
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Razvoj/programiranje

Agilni pristup

Preporucuje se
Razvoj/programiranje raditi
u iteracijama i isporucivati
inkremente rjesenja

Faza Razvoja/programiranja
trebala bi se preklapati s
projektnom fazom

Testiranja

Testiranje

Agilni pristup

Preporucuje se Testiranje
raditi u iteracijama i
isporucivati korisnicima
veci broj manjih razvojnih
verzija na testiranje
Projektna faza Testiranja
preklapat ¢e se stoga s
projektnom fazom
Razvoja/programiranja
Preporucuje se pripremiti
testne scenarije koji moraju
biti zadovoljeni kako bi se
isporucena funkcionalnost
smatrala ispravnom i
potpunom (eng. Acceptance
criteria)

U fazi Testiranja
preporucuje se intenzivna
komunikacija s korisnicima
1 prihvacanje povratnih
informacija od njih kako bi
se na vrijeme otklonile

nepravilnosti 1 kako bi

konac¢no rjesenje
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zadovoljilo postavljene

standarde kvalitete

Isporuka rjesenja Vodopadni model e Isporuku rjeSenja, koja se
odnosi na pustanje odredene
verzije web-aplikacije u
produkeciju, preporucuje se
napraviti po vodopadnom
modelu kao odvojenu
projektnu fazu koja se ne
preklapa s ostalima

e Preporucljivo je formalno
zatvoriti projektnu fazu
Isporuke rjesenja
potpisivanjem

primopredajnog zapisnika

Sto se praksi u razvoju softvera ti¢e, u sklopu hibridnih modela preporuduje se, sukladno
rezultatima istrazivanja, koriStenje kombinacije praksi razvoja softvera od kojih su neke
karakteristicne za tradicionalni pristup poput primjerice Formalnih specifikacija 1 Formalnih
procjena, a neke pak za agilni pristup razvoju softvera poput primjerice Dnevnih statusnih

sastanaka 1 Retrospektiva (Tablica 10):

Tablica 10. Preporucene prakse razvoja softvera u hibridnim modelima

Preporucena praksa u razvoju softvera u hibridnim modelima

Formalne specifikacije (eng. Formal Specifications)

Formalne procjene (eng. Formal Estimation)

Specifikacije dizajna (eng. Detailed Designs/Design Specifications)

Modeliranje korisni¢kih scenarija (eng. Use Case Modeling)

Specifikacije arhitekture softvera (eng. Architecture Specifications)

Prototipiranje (eng. Prototyping)

Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding Standards)

Pregled koda (eng. Code review)

Refaktoriranje koda (eng. Refactoring)
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Automatizirano jedini¢no testiranje (eng. Automated Unit Testing)

Jedini¢no testiranje (eng. Unit Testing)

Planiranje isporuka odnosno planiranje pustanja rjeSenja u produkciju (eng. Release
Planning)

Kontinuirana integracija (eng. Continous integration)

Retrospektive (eng. Retrospectives)

Dnevni statusni sastanci (eng. Daily Standup)

Zakljucno, izuzetno je vazno na projektu razvoja web-aplikacije ostvariti pravovremenu i

otvorenu komunikaciju s korisnicima te se u tom smislu preporucuje:

e Definiranje 1 analiza korisnic¢kih zahtjeva zajedno s korisnicima na pocetku projekta

e Ukljucivanje korisnika u testiranje jo$ u tijeku razvoja odnosno isporucivanje manjih
razvojnih verzija korisnicima na testiranje

e Transparentno evidentiranje promjena ili novih korisnic¢kih zahtjeva koji su se pojavili

u tijeku projekta.
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Zakljucak

Ovim specijalistickim radom istraZzena je primjena hibridnih metodologija upravljanja

projektima u razvoju programskih sustava, s naglaskom na projekte razvoja web-aplikacija.

Analizom istrazivanja primjene hibridnih metodologija upravljanja projektima, kao
kombinacije tradicionalnih i agilnih metodologija upravljanja projektima, identificirano je da
se u tvrtkama koriste hibridne metodologije upravljanja projektima neovisno o njihovoj veli¢ini
te neovisno o sektoru industrije za koju se razvija softver. Takoder, identificirano je 8 temeljnih
metodologija upravljanja projektima od kojih razvojni timovi najces¢e kroje svoje hibridne
modele, a rije¢ je o: Scrumu, Iterativnom razvoju, Kanbanu, Vodopadnom modelu, DevOpsu,
Vodopadnom modelu, eXtreme Programmingu, Leanu te Feature Driven Developmentu.

Analiza istrazivanja ukazala je da je agilni pristup zastupljeniji u aktivnostima vezanim za sami
razvoj softvera dok su aktivnosti menadzmenta 1 dalje sklonije tradicionalnom pristupu,
potvrdujuéi time tezu sve CesSceg koristenja hibridnih metodologija upravljanja projektima, s

blagom tendencijom prema agilnom pristupu.

Na vecini projekata razvoja web-aplikacija koji su bili predmet dubinskih intervjua koristena je
hibridna metodologija upravljanja projektima, a pritom je od tradicionalnih modela najcesce
koristen vodopadni model, a od agilnih Scrum i Kanban.

Pocetne faze projekata Planiranje i analiza korisnickih zahtjeva, Definiranje zahtjeva 1
Dizajniranje rjeSenja vodene su po vodopadnom modelu, a agilni su modeli ve¢inom koriSteni
u fazama Razvoja i Testiranja.

Dubinski intervjui dali su sliku i 0 naj¢e$¢im izazovima na projektima razvoja web-aplikacija,
arije€ je o promjenama korisnic¢kih zahtjeva u tijeku projekta, nepoznatom opsegu projekta na
pocetku projekta i loSoj komunikaciji s korisnikom. Takoder, uocena je korelacija izmedu

kasnjenja projekata i nesudjelovanja korisnika u testiranju za vrijeme razvoja.

Kvantitativno istraZivanje kroz anketni upitnik potvrdilo je kako su Scrum i vodopadni model
najcesce koriStene metodologije na projektima razvoja web-aplikacija, ali 1 dodatno ukazalo na
ucestalost preklapanja projektnih faza pri ¢emu su se najceS¢e medusobno preklapale faze
Razvoja/programiranja 1 Testiranja. Ispitanici su istaknuli vaZnost planiranja, analize
korisnickih zahtjeva i definiranja arhitekture sustava na pocetku projekta te isporucivanja

korisnicima viSe manjih razvojnih verzija na testiranje.
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Slijedom navedenog, u posljednjem su poglavlju dane smjernice za ucinkovito kombiniranje
vodopadnog modela i agilnih metodologija upravljanja projektima. Analizu i definiciju zahtjeva
1 Oblikovanje arhitekture preporucuje se provesti po vodopadnom modelu, a Razvoj i Testiranje
po agilnom, a posebna je preporuka dana za komunikaciju s korisnicima u smislu definiranja i

analize korisnickih zahtjeva zajedno s korisnicima na pocetku projekta te uklju¢ivanje korisnika

WS

u testiranje josS u tijeku razvoja.
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Zivotopis

Svea Urli¢ (rod. Vodanovi¢) rodena je 23. veljace 1990. u Zagrebu. ZavrSava opcéu VII.

Gimnaziju u Zagrebu te Skolovanje nastavlja na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu,

gdje 2013. godine zavrSava diplomski studij, smjer Financije. 2014. godine pocinje raditi kao

Aplikacijski konzultant za Microsoft Dynamics ERP softver AX (Axapta) u poduze¢u Adacta

d.o.o. (koje danas posluje pod imenom BE-terna d.0.0.), a svoj poslovni put nastavlja u tvrtki

eKupi d.o.0. u podrucju IT razvoja, gdje je trenutno na poziciji Voditelja sektora za razvoj

poslovnih sustava.

U trenutnom portfelju isti¢e se rad na sljede¢im projektima:

(0]

SAP Commerce (Hybris) implementacija web trgovine za tvrtke M SAN d.o.o., Kimtec,
Pakom i1 AskTec za trziSta Hrvatske, Bosne 1 Hercegovine, Republike Srbije, Crne Gore,
Sjeverne Makedonije 1 Kosova)
SAP Commerce (Hybris) implementacija web trgovine za ekupi.hr, ekupi.ba, ekupi.rs,
ekupi.me i1 ekupi.mk, a Sto obuhvaca i:

o integraciju s Internet Payment Gatewayem, ERP-om i sustavom za skladi$no

poslovanje

o Custom rjeSenje za prodaju Skolskih udzbenika

o Custom rjeSenje za marziranje maloprodajnih cijena na SAP HANA sustavu
Implementacija softverskog rjesenja za fiskalizaciju u Crnoj Gori
Implementacija softverskog rjeSenja za pick up lokacije za preuzimanje paketa
naru¢enih preko web trgovine i rjeSenja za digitalno potpisivanje na tabletu prilikom
preuzimanja robe na pick up lokacijama (Android aplikacija)
Implementacija SAP Qualtrics platforme za napredno anketiranje i integracija navedene
platforme sa CMS sustavom
Dorada open-source platforme za online naru¢ivanje hrane
Integracija sa sustavom globalnog distributera hotelskog smjestaja HotelBeds
Integracija sa sustavom globalnog distributera avionskih karata Amadeus
Implementacija Microsoft AX 2012 R2 ERP-a za tvrtku koja posluje u podrucju

gospodarenja otpadom.

Posjeduje certifikat Business Value Oriented Project Management, koji je polozila 2021.

godine. Takoder, zavrSila je SQL tecaj te teCaj brzog Citanja.

Materinji jezik joj je hrvatski, a uz njega govori engleski, njemacki i ruski jezik.
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Biography

Svea Urli¢ (maiden name: Vodanovi¢) was born on February, 23th 1990 in Zagreb. Completes

secondary education at VIIth Gymnasium in Zagreb and continues her education at University

of Zagreb Faculty of Economics, where she completes graduate program Finance in 2013. In

2014. starts working at Adacta d.o.0. (company currently operating under the name BE-terna

d.o.0.) as Application consultant for Microsoft Dynamics ERP Software named Axapta (AX),

and continues her business journey at eKupi d.o.o. in the field of IT development, where she

currently holds the position of Head of Business Systems Development Sector.

In current portfolio most significant is participation on the following projects:

(0]

Implementation of SAP Commerce (Hybris) web shop solution for M SAN d.o.o.,
Kimtec, Pakom and AskTec for the following markets: Croatia, Bosnia & Herzegovina,
Republic of Serbia, Monte Negro, North Macedonia and Kosovo)
Implementation of SAP Commerce (Hybris) web shop solution for ekupi.hr, ekupi.ba,
ekupi.rs, ekupi.me and ekupi.mk, which includes:

o Internet Payment Gateway, ERP and Warehouse Management System

integrations

o Custom solution for school books sales

o Custom solution for defining margins and retail prices on SAP HANA system
Implementation of software for fiscalization in Monte Negro
Implementation of software solution for collection of packages ordered via web shop
on pick up locations and software solution for digital signing on a tablet when picking
up packages at pick up locations (Android application)
Implementation of SAP Qualtrics platform for advanced surveying and integration of
the mentioned platform with Content Management System
Custom development on open-source platform for online food ordering
Integration with the system of global distributor of hotel accommodation - HotelBeds
Integration with the system of global air ticket distributor — Amadeus
Implementation of Microsoft AX 2012 R2 ERP for a company operating in the field of

waste management.

In 2021. Svea Urli¢ got a certificate in Business Value Oriented Project Management. She

completed SQL and Speed-reading courses.

Her native language is Croatian and she also speaks English, German and Russian.
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Anketni upitnik o primjeni hibridnih
metodologija upravljanja projektima u
razvoju web-aplikacija

Ovaj anketni upitnik provodi se za potrebe specijalistickog rada

"Primjena hibridne metodologije upravljanja projektima u razvoju
programskih sustava" na poslijediplomskom specijalisticCkom studiju
s2upravljanje projektima“ na Fakultetu elektrotehnike i racunarstva Sveucilista
u Zagrebu, pod mentorstvom prof. dr. sc. Zeljke Car.

Cilj anketnog upitnika je istraziti stav ¢lanova projektnih

razvojnih timova vezano za najcesce probleme s kojima se susre¢u na projektima
razvoja web-aplikacija te otkriti koriste li se na projektima hibridne metodologije
upravljanja projektima koje kombiniraju tradicionalne i agilne metodologije upravljanja
projektima s naglaskom na vodopadni model i SCRUM. Takoder, fokus je na
utvrdivanju koje su aktivnosti u primijenjenim hibridnim modelima preuzete iz
tradicionalnih metodologija upravljanja projektima, a koje iz agilnih te koliko

se njihova kombinacija pokazala uspjeSnom.

Anketni je upitnik anoniman, a predvideno vrijeme ispunjavanja

je 5 minuta. Anketni upitnik mozete ispuniti jednom. Rezultati upitnika bit ¢e
dostupni iskljucivo istrazivacu te ¢e biti obradeni zbirno i koristit ¢e se
iskljucivo u svrhu istrazivanja.

*Obavezno

1. 1) Dob (u godinama): *
Oznacite samo jedan oval.
<25
25-29
30-39

40- 49
> 50

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 117
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2. 2) Koliko dugo radite na projektima razvoja softvera? *

Oznacite samo jedan oval.

< 1 godinu
1-5godina
5-10 godina

>10 godina

3. 3) Koliko je trajao posljedniji projekt razvoja web-aplikacije na kojem ste *
sudjelovali?

Oznacite samo jedan oval.

< 6 mjeseci

6 mjeseci - 1 godinu

1 godinu - 1.5 godinu
1.5 godinu - 2 godine
> 2 godine

4. 4) Koja je bila Vasa uloga na posljednjem projektu razvoja web-aplikacije (u *
daljnjim pitanjima ovaj projekt ¢e se nazivati ,predmetni projekt“)? Mogu¢ je
jedan odabir: Ako ste na projektu imali viSe uloga, oznacite onu koja je bila
vodeca.

Oznacite samo jedan oval.

Voditelj projekta

Poslovni analiticar

Konzultant

Programer

Arhitekt rjeSenja

Specijalist za testiranje softvera (tester)
SCRUM Master

Product owner

Ostalo:

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 217
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5. 5) Koliko je ¢lanova imao projektni tim? *
Oznacite samo jedan oval.

<5
5-10
10-20
>20

6. 6) Sto je predstavljalo najveéi izazov na tom projektu? Mogué je viSestruki *
odabir.

Odaberite sve tocne odgovore.

Nejasan opseg projekta, odnosno nejasni korisnicki zahtjevi na pocetku projekta
Promjene korisnickih zahtjeva u toku projekta

Komunikacija s korisnikom

Komunikacija unutar tima

Pogresne procjene trajanja razvojnih aktivnosti

Definirani prekratki rokovi

Prekasno uklju€ivanje korisnika u testiranje

Ostalo:

7. 7) Po kojoj je metodologiji upravljanja projektom opcenito voden predmetni *
projekt?

Oznacite samo jedan oval.

Vodopadni model

SCRUM

Kanban

Lean

Iterativni razvoj

eXtreme Programing (XP)

Feature Driven Development (FDD)
DevOps

Ostalo:

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 37
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8. 8) Po kojoj je metodologiji upravljanja projektom voden predmetni projekt u *
projektnoj fazi Planiranja i analize korisnickih zahtjeva?

Oznacite samo jedan oval.

Tradicionalnoj
Agilnoj

Ostalo:

9. 9) Po kojoj je metodologiji upravljanja projektom voden predmetni projekt u *
projektnoj fazi Razvoja (odnosi se na programiranje)?

Oznacite samo jedan oval.

Vodopadni model

SCRUM

Kanban

Lean

Iterativni razvoj

eXtreme Programing (XP)

Feature Driven Development (FDD)
DevOps

Ostalo:

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 417
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10.

11.

12.

Anketni upitnik o primjeni hibridnih metodologija upravljanja projektima u razvoju web-aplikacija

10) Odaberite prakse razvoja softvera koristene na predmetnom projektu:
Moguc je visestruki odabir.

Odaberite sve to¢ne odgovore.

Formalne specifikacije (eng. Formal Specifications)

Formalne procjene (eng. Formal Estimation)

Prototipiranje (eng. Prototyping)

Automatizirano testiranje (eng. Automated Unit Testing)
Jedini¢no testiranje (eng. Unit Testing)

Postavljanje standarda u pisanju koda (eng. Coding Standards)

*

Planiranje isporuka odnosno planiranje pustanja rjeSenja u produkciju (eng. Release

Planning)
Pregled koda (eng. Code review)
Kontinuirana integracija (eng. Continous integration)
Refaktoriranje koda (eng. Refactoring)
Retrospektive (eng. Retrospectives)
Dnevni sastanci (eng. Daily Standup)
Nista od navedenog

11) Odaberite projektne faze koje su se preklapale: Mogu¢ je viSestruki odabir. *

Odaberite sve to¢ne odgovore.

Definicija i analiza zahtjeva
Oblikovanije arhitekture
Razvoj/programiranje

Testiranje

Isporuka

Nije bilo preklapanja projektnih faza

12) Koje su se projektne faze iz prethodnog pitanja najznacajnije

preklapale? Ukoliko je odgovor bio "Nije bilo preklapanja projektnih faza" mozete

preskociti ovo pitanje.

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit
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13.  13) U kojoj su fazi projekta korisnici ukljuéeni u testiranje? *
Oznacite samo jedan oval.

U tijeku razvoja
Po zavrSetku razvoja

Nisu bili ukljuceni

14. 14) Je li projekt kasnio? *

Oznacite samo jedan oval.

Ne

Da, do 15% ukupnog trajanja

Da, izmedu 15i 30% ukupnog trajanja
Da, izmedu 30 i 50% ukupnog trajanja

Da, preko 50% ukupnog trajanja

15.  15) Procijenite koliko je vazno da se planiranje, analiza korisni¢kih zahtjevai  *
definiranje arhitekture sustava provedu maksimalno moguce detaljno na
pocetku projekta, a tek onda krene s ostalim razvojnim fazama.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce nije vazno Iznimno je vazno

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 6/7
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16. 16) U fazi Razvoja (odnosi se na programiranje) bolje je koristiti Agilne *
metodologije upravljanja projektima.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce se ne slazem
Ne slazem se

Ne mogu procijeniti
Slazem se

Potpuno se slazem

17. 17) Procijenite vaznost isporucivanja vise manijih razvojnih verzija korisniku na *
testiranje.

Oznacite samo jedan oval.

Uopce nije vazno Iznimno je vazno

18. 18) Procijenite vaznost dobro dokumentiranih zahtjeva i arhitekture sustava na *
pocetku projekta (u smislu smatrate li da olakSavaju razvoj i odrzavanije
softvera kasnije).

Oznacite samo jedan oval.

Uopce nije vazno Iznimno je vazno

Google nije izradio niti podrzava ovaj sadrzaj.

Google Obrasci

https://docs.google.com/forms/d/1skqorOLrjDBCKJc3v_KxDJDstQGwo8Bo188NdJJPCO4/edit 77
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