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Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Rad prezentuje analizu primene Skram
okvira u industriji informacionih tehnologija. Zakljuceno
Je u kojoj meri se okvir primenjuje, na koji nacin i gde se
najcesce odstupa od pravila. Na kraju, dati su predlozi za
mere unapredenja primene ovog okvira.

Kljuéne reci: Skram okvir, agilne metodologije, projektni
menadzment, informacione tehnologije

Abstract — The paper presents an analysis of the
application of the Scrum framework in the information
technology industry. It was concluded to what extent the
framework is applied, in what way and where the rules
are often deviated from. At the end, suggestions are given
for measures to improve the application of this framework

Keywords: Scrum framework, agile methodologies,
project management, information technologies

1. UvOD

Projekat se moze predstaviti kao jedinstveni proces,
sastavljen iz niza aktivnosti definisanih pocetkom i
krajem, kao i ljudskim, finansijskim i drugim resursima,
koji ispunjava odredene uslove. Svaka od planiranih
aktivnosti unutar jednog projekta ima za cilj, zadovoljenje
ukupnih potreba klijenta [1].

Postoji mnogo razli¢itih definicija projekata, ali se sve
one svode na nekoliko glavnih karakteristika projekata, a
to su jedinstvenost, privremeni karakter sa definisanim
pocetkom i krajem, ograniCeni resursi i neizvesnost.

2. UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

U danasnjem brzom poslovnom okruzenju, organizacije mo-
raju upravljati mnostvom projekata istovremeno kako bi
ostvarile svoje strateske ciljeve i ostale konkurentne na trzi-
$tu, a samim tim 1 bile uspesne. Upravljanje projektom je
primena znanja, vestina, alata i tehnika na projektne aktiv-
nosti kako bi se ispunili zahtevi projekta [2]. Moze se reéi da
upravljanje projektima ukljucuje integraciju upravljanja obi-
mom projekta, vremenom, troskovima, kvalitetom, ljudskim
resursima, komunikacijom, rizikom i nabavkom.

MenadZer projekta je odgovoran za vodenje projektnog

tima i upravljanje projektnim resursima kako bi se postigli
projektni ciljevi.
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U upravljanju projektima koriste se tri osnovna ograni-
Cenja, a to su obim, vreme i troskovi. Obim obuhvata zah-
teve korisnika i Cesto se predstavlja u vidu projektne speci-
fikacije. Potrebno je voditi raCuna o svemu §to treba uraditi
kako bi ciljevi projekta bili ostvareni. Zbog toga menadzeri
imaju mogucnost da povecaju ili smanje vrednost jednog
ogranicenja kako bi projekat ostao u svojim granicama.

3. PRISTUPI UPRAVLJANJU PROJEKTIMA

Kada je re¢ o upravljanju projektima, razlikujemo tradi-
cionalni pristup i agilni pristup. lako je agilni pristup sve
zastupljeniji, mozemo i dalje uo€iti primenu tradicionalnog
pristupa u nekim industrijama. Oba pristupa odlikuju
brojne metodologije.

3.1. Tradicionalni pristup upravljanju projektima
Tradicionalni pristup predstavlja temelj za podelu uprav-
ljanja projektom na faze [3]:

« pokretanje — definisanje i odobravanje projekta,

« planiranje — planiranje akcija za postizanje cilja,

+ upravljanje — koordinisanje ljudskim i drugim
resursima u svrhu sprovodenja definisanog plana
projekta,

» pracenje i kontrola — pracenje i kontrolisanje napretka
projekta radi uo¢avanja odstupanja od plana i
preduzimanja potrebnih akcija, i

* Zzatvaranje — prihvatanje proizvoda, usluge ili rezultata
i zavrSetak projekta.

3.2. Agilni pristup upravljanju projektima

Za razliku od tradicionalnih projekata, glavni adut agilnog
pristupa jeste fleksibilnost. Stavlja se akcenat na zahteve
klijenta i sve ono §to je njemu vazno. Veliki znacaj pridaje
se misljenju klijenta o tome $ta je ono $to mu zaista treba i
Sta je potrebno menjati tokom napretka projekta. Agilni
projekat je nalik tradicionalnom kada su u pitanju koraci
koje je potrebno izvrsiti, ali glavna razlika je Sto se ovi ko-
raci primenjuju za svaki deo proizvoda i greske se isprav-
ljaju nakon svake iteracije.

Koraci su definisanje zahteva za deo proizvoda, osmislja-
vanje dela proizvoda, razvoj dela proizvoda, testiranje, tj.
kontrola kvaliteta, isporuka i povratna informacija od strane
klijenta i, na samom kraju, eventualne popravke i
odrzavanje dela proizvoda. Nakon svake iteracije klijent
ima mogucnost da definiSe nove zahteve i trazi promene u
proizvodu.

Uzimajuci za primer projekat koji obuhvata izradu mobilne
aplikacije, a C¢iji je vremenski okvir godinu dana,
neminovno je da ¢e se trziSte promeniti. Zbog toga ¢e
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korisnik pravovremeno prilagodavati svoje zahteve, tj.
obim projekta i ostati verodostojan igra¢ na trzistu.

4. POREDENJE AGILNOG I TRADICIONALNOG
UPRAVLJANJA PROJEKTIMA

Agilna transformacija se razlikuje od tradicionalnog up-
ravljanja projektima u mnogo ¢emu. Kada govorimo o
razvoju softvera, vodopad metodologija podrazumeva niz
faza, ukljucujuéi specifikaciju zahteva, analizu, dizajn,
pisanje koda, testiranje, otklanjanje greSaka i, na samom
kraju, instalaciju i odrzavanje. Svaka faza mora biti zav-
rSena pre nego Sto se prede na sledecu, a na svaku fazu se
trosi dosta vremena kako bi se osiguralo da su svi zahtevi
ispunjeni i da su greske popravljene. Naglasak je na doku-
mentaciji u svakoj fazi, a promene se obeshrabruju nakon
zavrSetka faze projektovanja.

Nasuprot tome, agilna metodologija u ovom kontekstu se
oslanja na fleksibilnost. Umesto slepog pracenja plana,
ona ukljuCuje visestruke iteracije tokom kojih se vrsi
razvoj, pri ¢emu je cilj da se kroz svaku iteraciju proizvod
nadograduje i poboljsava. Svaka iteracija prolazi kroz sve
korake, poput dizajna, pisanja koda i testiranja. Tokom
svake iteracije dizajn moze da se menja.

Kao $to je prethodno receno, tradicionalno upravljanje pro-
jektom, tzv. vodopad metodologija, podrazumeva projekat
koji se odvija u fazama, sukcesivno. Kada projekat prede u
narednu fazu, ne vraca se u prethodnu. Jedino vreme kada
je moguce uociti greske jeste na kraju projekta. U fazi
implementacije nije pozeljno odluciti se za prilagodavanje
dizajna, ¢ime bi se implementacija zaustavila. Na osnovu
prethodno recenog, moze se zakljuciti da razvoju softver-
skog proizvoda viSe odgovara agilni pristup.

5. TRANSFORMACIJA IT KOMPANIJE KA
AGILNOM UPRAVLJANJU PROJEKTIMA

Transformacija upravljanja projektima od tradicionalnog ka
agilnom upravljanju moze biti vrlo slozen i dugotrajan
proces koji nosi odredene izazove i rizike. Postoji dosta
problema koje organizacije mogu da iskuse tokom ovog
procesa. Jedan od njih je nedovoljna posvecenost i podrska
menadZmenta. Agilna transformacija zahteva snaznu pos-
vecenost 1 podrsku rukovodeceg nivoa organizacije jer se
moraju preduzeti znaCajne promene u nacinu rada, strukturi
timova i procesima. Ako menadzment nije u potpunosti po-
svecen ovom procesu i ne daje adekvatnu podrsku, trans-
formacija moze propasti. Pored toga, rizik neuspesne trans-
formacije ogleda se u nedostatku znanja i iskustva.

Agilna transformacija zahteva razumevanje agilnih principa
i praksi, kao i adekvatnu obuku i mentorstvo timova koji
prelaze na agilni nacin rada. Ako organizacija nema
dovoljno znanja i iskustva u agilnom upravljanju
projektima, ili osobu koja moze pruziti obuku zaposlenima,
proces moze biti usporen ili neuspesan.

Ono $§to je verovatno najces$éi problem tokom transfor-
macije jeste otpor promenama. Agilna transformacija moze
izazvati konflikte i otpor medu ¢lanovima timova koji nisu
navikli na novi naéin rada i prakse. Otpor moze biti
posledica nedostatka obuke i obrazovanja, ali i straha od
promena u nacinu rada ili ¢ak straha od gubitka radnog
mesta.

Ukoliko se ovi konflikti ne reSe na vreme i ne uspostavi se
adekvatna komunikacija, transformacija moze biti
neuspesna.

6. AGILNE METODOLOGIJE

Agilne metodologije daju prioritet prilagodljivosti i sarad-
nji u odnosu na strogo planiranje i dokumentaciju. Jedna
od glavnih karakteristika agilnih metodologija je njihov
fokus na isporuku proizvoda u malim, ¢estim iteracijama,
omoguéavajuci brze povratne informacije i kontinuirano
poboljsanje. Postoji mnogo razli¢itih agilnih metodo-

logija.
6.1. XP (EXTREME PROGRAMMING)

XP metodologija promovise MVP (minimum viable pro-
duct) koji podrazumeva kreiranje najjednostavnijeg rese-
nja koje radi. Na ovaj nacin postize se brz razvoj i lako se
dolazi do pocetnog resenja koje ¢e klijent moc¢i da pog-
leda i da povratnu informaciju. Naknadno se MVP moze
nadogradivati sve dok proizvod ne zasija u punom sjaju,
tj. dok svi klijentovi zahtevi ne budu ispunjeni. U toku
nadogradnje proizvoda, definiSu se zahtevi i potrebno je
mnogo komunikacije kako bi svima sve bilo jasno, §to je
kljuéno za uspeh projekta. XP upravo zato podstice
komunikaciju medu svim u¢esnicima projekta.

6.2. KANBAN

Jedna od glavnih prednosti ove metodologije jeste trans-
parentnost. Kanban tabla je dostupna svima i ceo tim u sva-
kom trenutku moze da vidi stanje razvoja. Samim tim, gradi
se timski duh i podstie se iskrena komunikacija u timu.
Takode, Kanban je pogodna metodologija za smanjenje
,;otpada“. Temelji se na praksi ,,just in time*, $to je pogodno
za adaptaciju projekta na promene na trzistu. Fokus se stavlja
na posao koji je zapocet, a tek nakon zavrSetka nekih od
zadataka se dodaje jo$ zadataka na tablu.

6.3. SCRUM

Scrum predstavlja okvir za upravljanje agilnim projektima
koji se fokusira na iterativni i inkrementalni razvoj. Naj-
¢esce se koristi za razvoj softverskih proizvoda, medutim,
njegova primena se ne svodi samo na ovu oblast. Ono §to
Scrum izdvaja i €ini lak$im za implementaciju jeste flek-
sibilnost. On ne propisuje striktna pravila i procedure
kojih se treba drzati. Naprotiv, on daje samo smernice
koje ¢e olaksati timu poslovne procene i komunikaciju.
Te smernice date su u vidu principa, vrednosti, artefakta i
uloga. Fleksibilnost Scrum okvora moze se uociti iz ugla
fleksibilnosti reSenja i1 iz ugla fleksibilnosti procesa.
Govorec¢i o resenju, Scrum je prilagodljiv u smislu pro-
gresivnog definisanja reSenja. Realizacija projekta moze
zapoceti grubo definisanim zahtevima, za razliku od tradi-
cionalnog nacina upravljanja projektima gde zahtevi
moraju biti do detalja definisani. Tokom projekta, zahtevi
se razraduju i reSenje se gradi tako da na kraju zado-
voljava sve potrebe klijenta.

6.3.1. Principi SCRUM-A

Scrum se zasniva na 3 principa, a to su transparentnost,
inspekcija i adaptacija. Transparentnost se odnosi na
potrebu za otvorenom i iskrenom komunikacijom medu
¢lanovima tima, kao i sa zainteresovanim stranama. U
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Scrum-u, svi ¢lanovi tima treba da imaju pristup istim
informacijama, kao i da budu blagovremeno obavesteni o
svim promenama. U Scrum-u, redovne inspekcije se
sprovode da bi se identifikovali problemi ili oblasti za
poboljsanje. Moze se zakljuciti da bez transparentnosti
nema dobre inspekcije. Tim mora da bude iskren i upucen
u sve relevantne informacije kako bi problemi mogli da se
identifikuju. Analogno tome, inspekcija je preduslov za
naredni princip, adaptaciju. Adaptacija je proces plani-
ranja promena na osnovu rezultata inspekcije. U Scrum-u
se timovi podsticu da predlazu, planiraju i sprovode
promene kad god je to potrebno, kako bi se osiguralo da
projekat ostane na pravom putu.

6.3.2. SPRINT

Sprintovi kao takvi su vremenski ogranicene iteracije koje
traju mesec dana ili manje. Sprintovi obezbeduju dosled-
nost razvojnog procesa. Sprint pocinje nakon zavrSetka
prethodnog, a ¢ine ga aktivnosti poput planiranja sprinta,
dnevnih sastanaka, pregleda sprinta i, na kraju, retrospek-
tive sprinta. Tokom sprinta su promene dozvoljene, pod
uslovom da ne ugrozavaju cilj sprinta i da kvalitet proiz-
voda ne ispasta.

6.3.3. Uloge u SCRUM-U

Scrum tim se sastoji od tri glavne uloge, a to su product
owner, Scrum master i razvojni tim. lako su uloge podeljene
i svaka od njih ima svoje odgovornosti i zaduzenja, sve one
imaju isti cilj koji podrazumeva uspeSan projekat ili
proizvod. Product owner je odgovoran za definisanje zahteva
proizvoda i prioritetizaciju zadataka u ,backlog-u” proiz-
voda. On komunicira sa zainteresovanim stranama, poput
klijenata, sponzora i korisnika, kako bi osigurao da su
njihove potrebe zadovoljene. Zadatak Scrum master-a je da
se postara da se Scrum pravilno primenjuje. On pomaze timu
da prevazide prepreke koje se nadu na putu i usmerava tim
na pravi put. Razvojni tim je odgovoran za razvoj i isporuku
proizvoda. To ukljuCuje sve potrebne aktivnosti, od progra-
miranja i testiranja do dizajna i pisanja dokumentacije.

6.3.4. Artefakti

Scrum artefakti su komponente Scrum-a koje omogucéavaju
transparentnost, inspekciju i prilagodavanje tokom razvoja
proizvoda ili realizacije projekta. Postoje tri glavna Scrum
artefakta gde spadaju product backlog, sprint backlog i
inkrement.

Product backlog predstavlja listu svih zahteva koji se odno-
se na proizvod, kao i svih karakteristika koje kompletan
proizvod treba da ima. Ukoliko projekat podrazumeva raz-
voj softverskog proizvoda, moze se re¢i da se obim pro-
jekta prevodi u product backlog.

Za kreiranje 1 odrzavanje product backlog-a odgovoran je
product owner. On, takode, odreduje prioritet stavki i menja
backlog po potrebi. Koliko god se product backlog menja,
on mora da ima cilj, tj. da daje odgovor na pitanje kakav
proizvod je potrebno razviti. Sprint backlog se kreira
odabirom stavki iz product backlog-a na kojima ¢e se raditi
u jednom sprintu.

Odabir se vrsi na osnovu cilja sprinta. Tokom sprinta, sprint
backlog moze da se menja, ali je neophodno da cilj sprinta
ostane isti i da bude zadovoljen na kraju sprinta. Inkrement
je zbir svih stavki iz product backlog-a koje su na kraju
sprinta zavrSene. Pored toga Sto stavke ili funkcionalnosti

moraju biti kompletne, neophodno je da one dobro
funkcioniSu sa svim stavkama koje su uradene tokom
prethodnih sprintova.

6.3.5. Sastanci

Scrum sastanci se koriste za planiranje, pracenje i prilago-
davanje rada tima tokom projekta. Drugacije se nazivaju
"Scrum ceremonije” ili "Scrum rituali" i obuhvataju Cetiri
dogadaja, medu kojima su planiranje sprinta, dnevni
sastanci, pregled sprinta i retrospektiva sprinta. Tokom
sastanaka utvrduje se da li tim ima neke prepreke, da li
timu treba pomo¢, da li projekat ide u pravom smeru i
planiraju se buduce aktivnosti. Na ovim sastancima se ¢esto
uoCi potreba za promenama i zahvaljuju¢i njima se
korekcije vr$e pravovremeno.

7. ISTRAZIVANJE
U nastavku je dat pregled istrazivanja,
7.1. Opis istraZivanja

Svrha istrazivanja jeste ispitivanje nacina na koji zaposleni
u IT kompanijama posmatraju Scrum okvir i koliko ga
zapravo primenjuju. Opsti utisak je da se Scrum cesto
primenjuje u ovoj industriji, ali da gotovo nigde nije pri-
menjen u potpunosti na na¢in koji propisuje Scrum Guide.
Kako bi se saznalo Sta tacno o Scrum-u misle zaposleni,
postavljene su sledece hipoteze:

1. Scrum se veéinski ne primenjuje kako je propisano u
Scrum Guide-u.

2. Vetina ispitanika misli da je znacaj Scrum sastanaka
mali.

3. Korisnici Scrum okvira umeju da razgrani¢e Scrum
uloge.

IstraZivanje je sprovedeno putem anketnog ispitivanja pre-
ko interneta. Ispitanicima su poslate ankete, nakon ¢ega su
one popunjene, a podaci zabeleZeni. Prikupljanje odgovora
trajalo je dve nedelje. Upitnik je uglavnom sacinjen od
pitanja koja su bila kratko i jasno formulisana i gde su se
zahtevali precizni odgovori. Ipak, neka pitanja su bila
otvorenog tipa, kako bi korisnici slobodno izneli svoje
misljenje i kako bi se dobili autenti¢ni odgovori. Upitnik je
osmisljen tako da se moZe popuniti brzo, kako zaposlenima
ne bi oduzimao mnogo vremena. Takode, prilikom popu-
njavanja ankete ispitanici nisu morali da ostavljaju podatke
koji bi otkrili njihov identitet, §to je pozitivno uticalo na
iskrenost.

7.2. Diskusija i zakljuc¢ak

Na osnovu rezultata istrazivanja u kojem je ucestvovala 51
osoba, potvrdena je prva hipoteza. Ova hipoteza glasi
»Scrum se vecinski ne primenjuje kako je propisano u
Scrum Guide-u.” Prva potvrda ovoga data je u odgovorima
na pitanje ,,Koje uloge postoje u Vasem timu?” gde je cak
68.6% ispitanika navelo ulogu menadzera projekta koju
Scrum ne prepoznaje. Vazno je ista¢i da je ova uloga deo
projekata na kojima ispitanici rade ¢e$ce nego $to su Scrum
master, koju je navelo 33.3% ispitanika, i product owner,
koju je navelo 45.1% ispitanika.

Druga potvrda javlja se u odgovorima na pitanje o Scrum
sastancima. Moze se uociti da je Scrum retrospektiva sasta-
nak koji se najrede primenjuje. Odmah iza njega nalazi se
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pregled sprinta. Od ukupnog broja ispitanika, manje od polo-
vine se izjasnilo da retrospektivu primenjuje redovno, uklju-
¢ujuci 19 ispitanika, dok je za pregled sprinta ova veli¢ina
dostigla broj 23, sto je, takode, manje od polovine ispitanika.
Kada je re¢ o samoorganizovanju tima, svega 21.6% je
ocenilo najvisom ocenom samoorganizovanost tima na
projektu. Od ukupnog broja ispitanika, 62.7% je oznacilo
da nemaju na kraju svakog sprinta potencijalno isporu¢iv
proizvod, a kada je re¢ o definisanju cilja i vizije sprinta,
kao 1 definicije gotovosti, najvisu ocenu dalo je 21.6%
ispitanika za viziju i cilj, dok je samo 11.8% dalo najvisu
ocenu za definiciju gotovosti.

Druga hipoteza koja glasi ,,Vecina ispitanika misli da je
zna¢aj Scrum sastanaka mali.” je opovrgnuta rezultatima
istrazivanja. Vecina ispitanika smatra da su Scrum sastan-
ci neophodni. Najvise pozitivnih ocena dobilo je planir-
anje sprinta, pri ¢emu 41 osoba smatra da je ovaj sastanak
neophodan. Odmah iza planiranja sprinta, slede¢i sastanak
po znacaju je dnevni sastanak, po misljenju ispitanika. Od
ukupnog broja ispitanika, 38 osoba smatra da su dnevni
sastanci neophodni, $to je preko 74% od ukupnog broja.
Pregled sprinta i retrospektiva sprinta su dobili ne$to nize
ocene. Manje od polovine ispitanika, njih 22, izjasnilo se
da je pregled sprinta neophodan sastanak, a 0 retrospe-
ktivi njih 19 ima ovako miSljenje.

Na osnovu prethodno spomenutih podataka, moze se zak-
ljuciti da vecina ispitanika smatra da je bar neki od Scrum
sastanaka znacajan, $to se ne slaze sa hipotezom. Njih 14
smatra da su sve 4 vrste sastanaka neophodne. Ipak, su-
de¢i po odgovorima na pitanje o tome $ta je kod Scrum-a
najizazovnije, ispitanici misle da treba voditi ra¢una da se
ne pretera sa sastancima.

Trec¢a hipoteza koja glasi ,,Korisnici Scrum okvira umeju
da razgranice Scrum uloge.” takode je potvrdena na osno-
vu vecine ispitanika. Medutim, moze se zakljuciti da nije
svima apsolutno jasna razlika izmedu Scrum uloga. Ono
gde su ispitanici najvise razgranicili ove dve uloge odnosi
se na proizvod, sa jedne strane, i tim, sa druge.

Zanimljivo je to Sto vecina ispitanika smatra da Scrum
master Stiti interes tima, dok product owner Stiti interes
Klijenta. Ono $to se po Scrum-u smatra taénim jeste da
obe navedene uloge treba da Stite i interes tima i interes
klijenta, kao i da se trude da naprave takvu kulturu gde se
postuju Scrum vrednosti (posvecenost, usredsredenost,
otvorenost, poStovanje i hrabrost).

Analizom rezultata istrazivanja utvrdeno je da zaposleni
koji koriste Scrum okvir na svojim projektima nisu u pot-
punosti informisani o njegovim karakteristikama. Takode,
rezultati potvrduju da se Scrum gotovo nigde ne pri-
menjuje u skladu sa svim §to je propisano Scrum vodi-
¢em, ve¢ se njegove prakse prilagodavaju projektima i
timu. Unapredenje bi moglo da se sprovede u 3 koraka.
Prvi korak bi obuhvatao informisanje i edukaciju zapo-
slenih o principima i vrednostima Scrum-a i svemu ono-
me S$to je navedeno u Scrum vodicu.

Drugi korak bi podrazumevao analizu i poredenje trenut-
nog stanja kompanije ili projekta sa onim stanjem kojem
kompanija tezi u pogledu primene Scrum-a. Ideja bi bila
da se sagleda da li kompanija zastupa transparentnost,
inspekciju i adaptaciju.

Sagledalo bi se da li su vrednosti Scrum-a ujedno i
vrednosti kompanije i1 koliko zapravo tim moze da bude
otvoren, hrabar i da 1li postoji medusobno poStovanje.
Uporedile bi se uloge u timu sa Scrum ulogama, zatim bi
se revidirali sastanci i obratila bi se paznja na nacin na
koji se stvaraju product backlog, sprint backlog i
inkrement proizvoda.

Ovim bi se doSlo do podatka o postojanju i kvalitetu
definicije cilja proizvoda, cilja sprinta i definicije
gotovosti, na osnovu Cega bi se napravio plan za
unapredenje.

Tre¢i korak odnosio bi se na sprovodenje plana koji je
nastao kao rezultat drugog koraka.
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