Odlucdivanje o metodologiji vodenja projekata u
uvjetima udaljenog rada u informacijsko
komunikacijskom sektoru

Juren, Dragana

Professional thesis / Zavrsni specijalisticki
2018

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Organization and Informatics Varazdin / Sveuciliste u Zagrebu, Fakultet
organizacije i informatike Varazdin

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:081362

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-20

Repository / Repozitorij:

]
SVYEDCILISTE U ZACRERL i
o I PARHLEEL ORANIACHE L INFOEMATIEE Faculty of Organization and Informatics - Digital

VARAZDIN

Repository

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:211:081362
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.foi.unizg.hr
https://repozitorij.foi.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/foi:3560
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/foi:3560
https://dabar.srce.hr/islandora/object/foi:3560

SVEUCILISTE U ZAGREBU
FAKULTET ORGANIZACIJE I INFORMATIKE
VARAZDIN

Dragana Juren

ODLUCIVANJE O METODOLOGLJI
VODENJA PROJEKATA U UVJETIMA
UDALJENOG RADA U INFORMACIJSKO
KOMUNIKACIJSKOM SEKTORU

ZAVRSNI RAD

Varazdin, 2018.



SVEUCILISTE U ZAGREBU
FAKULTET ORGANIZACIJE I INFORMATIKE
VARAZDIN

Dragana Juren
Mati¢ni broj: MPS 96/2010

Studij: MenadZment poslovnih sustava

ODLUCIVANJE O METODOLOGLJI
VODENJA PROJEKATA U UVJETIMA
UDALJENOG RADA U INFORMACIJSKO
KOMUNIKACIJSKOM SEKTORU

ZAVRSNI RAD

Mentor:

izv. prof. dr. sc. Nina Begicevi¢ Redep

Varazdin, srpanj 2018.



PODACI O SPECIJALISTICKOM ZAVRSNOM RADU

[. AUTOR

Ime i prezime

Dragana Juren

Datum i mjesto rodenja

17.10.1979., Beograd

Naziv fakulteta i datum diplomiranja

Fakultet organizacije i informatike, Varazdin,
listopad 2005.

Sadasnje zaposlene

Vlasnica obrta Ivy Digital, obrt za ra¢unalno
programiranje i savjetovanje

II. ZAVRSNI RAD

Naslov

Odlucivanje o metodologiji vodenja projekata u
uvjetima udaljenog rada u informacijsko
komunikacijskom sektoru

Broj stranica, slika, tabela, priloga,
bibliografskih podataka

177 stranica, 47 slika, 15 tablica, 2 priloga te 72
bibliografska podatka

Znanstveno podrucje, smjer i
disciplina iz koje je postignut
akademski stupanj

Drustvene znanosti, polje ekonomija

Mentor i voditelj rada

izv. prof. dr. sc. Nina Begicevi¢ Redep

Fakultet na kojem je rad obranjen

Fakultet organizacije i informatike, Varazdin

Oznaka i redni broj rada

68

IIT. OCJENA I OBRANA

Datum prihvac¢anja teme od
Fakultetskog vijeca

21.11.2017.
Datum predaje rada 25.07.2018.
Datum sjednice FV-a na kojoj je
prihvacena pozitivna ocjena rada 16.10.2018

Sastav Povjerenstva koje je rad
ocijenilo

prof. dr sc. Vjeran Strahonja, predsjednik

doc. Dr. sc. Dijana Oreski, ¢lanica

Datum obrane

07.11.2018.

izv. prof. dr. sc. Nina Begicevi¢ Redep, mentorica




Sastav Povjerenstva pred kojim je rad
obranjen

prof. dr sc. Vjeran Strahonja, predsjednik
izv. prof. dr. sc. Nina Begicevi¢ Redep, mentorica

doc. Dr. sc. Dijana Oreski, ¢lanica

Datum promocije

II



PREDGOVOR

Tema je odabrana s ciljem ukazivanja na probleme u praksi koji nastaju kada se Zele koristiti
postoje¢e metodologije za vodenje projekata bez prilagodbe poslovnim procesima i specificnim
karakteristikama udaljenog rada, te s ciljem definiranja preporuka za odluc¢ivanje o metodologiji
vodenja projekata te njene prilagodbe uvjetima udaljenog rada.

S globalnim napretkom informacijsko komunikacijske tehnologije, udaljeni rad je omogucéen
Sirem spektru zaposlenika. Ukoliko radni uvjeti dozovljavaju potrebno je zadovoljiti tehnicke
uvjete da bi se isto omogucilo.

S obzirom da povecanje trenda udaljenog rada, pogotovo u informacijsko komunikacijskom
sektoru, samo upravljanje timovima, projektima, pa 1 tvrtkama je potrebno neprestano
prilagodavati.

Ono §to je primjeceno je da se sama prilagodba ne vrSi istim intentzitetom kao napredak
tehnologije te povecanje trenda udaljenog rada. Samim time, primjeéeno je i da projektne
metodologije nisu u meduvremenu prilagodene specifi¢no za udaljeni rad.

U radu su opisana dva pristupa vodenju projekata, agilni i tradicionalni pristup, s obzirom da je iz
njih potekla vecina trenutnih metodologija.

U slucajevima udaljenog rada, tvrtke koje zele koristiti agilnu metodologiju vodenja projekata
dolaze do problema u uvodenju iste, jer je sama metodologija primjenjiva u uvjetima u kojima se
svi sudionici projekta nalaze na istoj lokaciji. S druge strane, tradicionalne metodologije koje se
jo§ nazivaju vodopad ili slap (engl. “waterfall”) propisuju da svi zahtjevi projekta moraju biti
unaprijed definirani, $to nije izvedivo u svakoj situaciji, posebice postujuci karakteristike vodenja
projekata u uvjetima udaljenog rada.

Ciljevi ovog zavr3nog rada bili su identificirati i opisati problem neadekvatne metodologije vodenja
projekata u uvjetima udaljenog rada u informacijsko komunikacijskom sektoru, razviti model
odlucivanja koji ¢e omoguciti odabir najpovoljnije metodologije vodenja projekata u uvjetima
udaljenog rada u informacijsko komunikacijskom sektoru te predloziti kombiniranu metodologiju
vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada u informacijsko komunikacijskom sektoru s ciljem
prevladavanja identificiranih nedostataka postojeéih metodologija, a na temelju kombiniranja
potrebnih karakteristika postoje¢ih metoda udaljenog rada ,Waterfall” i agilne metodologije.

Svi ciljevi su definirani na temelju trenutnih trendova u informacijsko komunikacijskom sektoru.
Udaljeni rad sve viSe postaje uobicajena praksa u svijetu. Razlog tome je sve veca globalizacija,
napredak tehnologije, ali i nedostatak kvalitetnih informacijsko komunikacijskih stru¢njaka u
odredenim podrucjima §to se moze rijesiti zaposljavanjem u drugim zemljopisnim podruc¢jima te
udaljenim radom. Slijedom analize postoje¢ih metodologija, cilj je bio razviti model za
odlucivanje o najpovoljnijoj metodologiji za konkretan problem tj. projekt te predloziti
kombiniranu metodologiju vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada.
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SAZETAK

Udaljeni rad sve viSe postaje uobicajena praksa u svijetu. Razlog tome je sve veca globalizacija,
napredak tehnologije, ali i nedostatak kvalitetnih IT stru¢njaka u odredenim podrucjima §to se
moze rijesiti zaposljavanjem u drugim zemljopisnim podruc¢jima te udaljenim radom.

Sto se ti¢e samih metodologija vodenja projekata, IT tvrtke sve vise koriste agilnu metodologiju,
jer se pokazalo da u IT projektima u kojima se zahtjevi jako brzo mijenjaju, tradicionalna
“Waterfall” metodologija nije prikladna. Tradicionalna “Waterfall” metodologija zahtijeva
projektni plan kompletno pripremljen na pocetku projekta s jasno definiranim svim zahtjevima
projekta te jasnim planom koji se onda prati. Zbog takvog nacina pripreme i pracenja projekta
“Waterfall” metodologija je prikladna za lokacijski distribuirane projekte, jer je plan jasan i
o¢ekuje se samo njegovo pracenje.

Zarazliku od tradicionalne “Waterfall” metodologije, agilna metodologija ne samo da dozvoljava,
ve¢ ocekuje promjene tijekom projekta. Razvoj projekta se radi u iteracijama te su u svakoj iteraciji
ukljuceni svi dionici projekta koji mogu mijenjati, prilagodavati ili davati nove zahtjeve u svakoj
iteraciji. Zbog takvog nacina rada agilna metodologija se pokazala kao uspjesna u IT projektima,
ali isto tako zbog takvog nacina rada metodologija propisuje da svi sudionici projekta moraju biti
na istoj fizi¢koj lokaciji.

Cilj ovog rada je identificirati 1 opisati problem vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada,
razviti model odlucivanja te odluciti o najboljoj metodologiji vodenja projekata u uvjetima
udaljenog rada te napraviti prijedlog okvira za novu metodologiju.

U radu su analizirani prednosti i nedostaci pojedine metodologije opcenito 1 u uvjetima udaljenog
rada, identificiran te strukturiran problem odlucivanja te provedeno odlucivanje s ciljem rangiranja
alternativa te davanja preporuke koja metodologija vodenja projekata se preporuca za odredenu
situaciju. Nakon toga je razvijen i predstavljen prilagodeni oblik metodologije za vodenje
projekata u uvjetima udaljenog rada.

Kljuéne rijeci: udaljeni rad, informacijsko komunikacijski sektor, vodenje projekata, projektna
metodologija,...



SUMMARY

Remote work is becoming more trend in the World today. This is happening due to globalization
from one side and technology improvement from the other, together with lack of IT experts in
some areas which can be solved with hiring experts in other areas and getting them to work
remotely.

If we look at project methodologies by itself, IT companies are using more and more agile
methodologies as proven in IT projects where requirements can change drastically and due to
that Waterfall was found as not appropriate. Traditional Waterfall methodology requires all
requirements and project plan to be prepared in advance and those have to be clearly and
precisely prepared and followed. Due to that it is appropriate more for geographically distributed
projects because plan is clear and it is expected only to follow it.

Agile methodology, unlike Waterfall, allows and expects changes during the project. Project
development is done in phases where in each phase are included all project members. In each
phase requirements can be changed, adapted or given new ones. Due to this agile shown as
successful in IT projects, but the methodology is causing issues with globalization because it
requires all project members to be in the same location.

The objectives of this research are to identify and describe the problem of managing projects in
the remote work conditions, to develop decision model and to decide on the best project
methodology for remote work conditions, and to develop new methodology that will resolve
identified obstacles.

This paper analized benefits and disadvantages of each methodology by itself and in the remote
work conditions. Decision problem was modeled and decision making was made with the goal of
alternative rankins and recommendation of the project methodology. After that adapted project
methodology was described in details.

Keywords: remote work, information and telecommunication sector, project management,
project methodologys,...
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1. Uvod

Tema zavrSnog specijalistickog rada je: Odlucivanje o metodologiji vodenja projekata u
uvjetima udaljenog rada u informacijsko-komunikacijskom sektoru. Tema je odabrana s ciljem
ukazivanja na probleme u praksi koji nastaju kada se zele koristiti postojece metodologije za
vodenje projekata bez prilagodbe poslovnim procesima i specificnim karakteristikama
udaljenog rada te s ciljem definiranja preporuka za odluc¢ivanje o metodologiji vodenja
projekata i njene prilagodbe uvjetima udaljenog rada.

U prvom dijelu rada objasnjena je teorija te proucena literatura vezana uz temu. Rad zapocinje
proucavanjem udaljenog rada, trendova udaljenog rada te SWOT analizom prednosti i
nedostataka udaljenog rada. Nakon toga su objasnjeni virtualni timovi koji se ¢esto koriste u
uvjetima udaljenog rada.

Poglavlje 4 se bavi upravljanjem projektima i to na nacin da je prvo objaSnjeno $to su projekti,
kako myjeriti uspjesSnost projekata, koji su kriti¢ni ¢imbenici te, s obzirom da je sama tema
vezana isklju¢ivo uz informacijsko-komunikacijski sektor, zivotni ciklus softvera.

Nakon toga su objasnjeni osnovni pojmovi i karakteristike metodologija vodenja projekata i
pristupa, ukljucujuci tradicionalni i agilni pristup, analizirani su prednosti i nedostaci pojedine
metodologije, opcenito i u uvjetima udaljenog rada, te je napravljena SWOT analiza nekoliko
odabranih metodologija vodenja projekata.

Da bi mogli odluciti koju metodologiju koristiti u uvjetima udaljenog rada, identificiran je i
strukturiran problem odlucivanja te je provedeno odlucivanje koriStenjem metode Analiticki
hijerarhijski proces (AHP) uz pomo¢ stru¢njaka iz podrucja vodenja projekata. Metodologija
dobivena grupnim odlucivanjem je uvedena i testirana u tvrtki Upchain d.o.0., koja je prikazana
kao studija slucaja.

S obzirom da je tvrtka Upchain d.o.o. koriStena kao primjer na koji nacin se projektne
metodologije mogu prilagoditi i koristiti u uvjetima udaljenog rada, zatraZzena je i dobivena
pismena suglasnost direktora Upchain d.o.o.

Navedena tvrtka je odabrana za studiju slucaja s obzirom da je lokacijski distribuirana, i tvrtka
i klijjenti, te da tvrtka ve¢ koristi odredeni novi okvir za vodenje projekata temeljen na
“Waterfall” 1 agilnoj metodologiji, a koji je pristupnica, kao voditelj projekata u istoj tvrtki,
uvela.

Odabrana metodologija je detaljno opisana te pripremljena za koristenje u drugim IT tvrtkama
koje su identificirale isti problem.

1.1. Ciljrada

Udaljeni rad sve viSe postaje uobi¢ajena praksa u svijetu. Razlog tome je sve veca globalizacija,
napredak tehnologije, ali i nedostatak kvalitetnih IT stru¢njaka u odredenim podruc¢jima §to se
moze rijesiti zaposljavanjem u drugim zemljopisnim podruc¢jima te udaljenim radom.

Sto se ti¢e samih metodologija vodenja projekata, IT tvrtke sve vise koriste agilnu
metodologiju, jer se pokazalo da u IT projektima u kojima se zahtjevi jako brzo mijenjaju,
tradicionalna “Waterfall” metodologija nije prikladna. Tradicionalna “Waterfall” metodologija
zahtijeva projektni plan kompletno pripremljen na pocetku projekta s jasno definiranim svim
zahtjevima projekta te jasnim planom koji se onda prati. Zbog takvog nacina pripreme i



pracenja projekta “Waterfall” metodologija je prikladna za lokacijski distribuirane projekte, jer
je plan jasan i ocekuje se samo njegovo pracenje.

Za razliku od tradicionalne “Waterfall” metodologije, agilna metodologija ne samo da
dozvoljava, ve¢ ocekuje promjene tijekom projekta. Razvoj projekta se radi u iteracijama te su
u svakoj iteraciji uklju€eni svi dionici projekta koji mogu mijenjati, prilagodavati ili davati nove
zahtjeve u svakoj iteraciji. Zbog takvog nacina rada agilna metodologija se pokazala kao
uspjesna u IT projektima, ali isto tako zbog takvog nacina rada metodologija propisuje da svi
sudionici projekta moraju biti na istoj fizickoj lokaciji.

Ako uzmemo u obzir navedene karakteristike, lokacijsku distribuiranost tvrtki te uspjesnost
agilne metodologije u vodenju IT projekata, problem koji se pojavljuje je na koji nacin tvrtke
koje su distribuirane ipak mogu koristiti agilnu metodologiju iako sama metodologija propisuje
suprotno.

Cilj ovog rada je identificirati i opisati problem, odluciti o najboljoj metodologiji vodenja
projekata u uvjetima udaljenog rada te napraviti prijedlog okvira za novu metodologiju.

U radu su analizirani prednosti i nedostaci pojedine metodologije opcenito i u uvjetima
udaljenog rada, identificiran te strukturiran problem odlucivanja te provedeno odlucivanje s
ciljem rangiranja alternativa te davanja preporuke koja metodologija vodenja projekata se
preporuca za odredenu situaciju. Nakon toga je razvijen i predstavljen prilagodeni oblik
metodologije za vodenje projekata u uvjetima udaljenog rada.

Nova metodologija kombinira ono najbolje iz tradicionalne metodologije koja se moze koristiti
u uvjetima udaljenog rada te agilne metodologije prilagodene za uvjete udaljenog rada. Sam
rezultat je definirani proces vodenja IT projekata kombinacijom i prilagodbom dvije navedene
metodologije te prijedlog alata koji se mogu koristiti da bi se isto moglo ostvariti.

Tradicionalnom “Waterfall” metodologijom se podrzava udaljeni rad i to na nacin da ipak
postoji okvirni plan s unaprijed definiranim zadacima. Primjenom agilne metodologije ¢e se
dati prilika razvoju u iteracijama te podrzati potencijalne promjene u zahtjevima tijekom
razvoja projekta.

1.2. Metodologija izrade rada

Tijekom izrade zavrSnog specijalistiCkog rada primijenjene su razli¢ite metode da bi se ostvario
cilj rada.

U teorijskom dijelu rada koristeni su relevantni domaci i strani izvori, znanstveni ¢lanci i knjige
kao 1 druge publikacije. Metodom kvalitativne analize literature dobiveni su rezultati temeljem
kojih je objaSnjena tema, dosadasnje spoznaje o temi te ogranienja i problemi vezani uz
metodologiju vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada u IT sektoru.

Nakon pregleda postojece literature i spoznaja u podrucju teme rada opisana je metodoloska
osnova tradicionalne i agilne metodologije vodenja projekata, proveden je proces odlucivanja
primjenom odgovarajuce metode odlucivanja, razvijena je prilagodena metodologija za vodenje
projekata u uvjetima udaljenog rada te je testirana na studiji slu¢aja — tvrtka Upchain d.o.o. koja
je implementirala razvijenu metodologiju.

Za prikaz odabranog slu¢aja podaci su prikupljeni metodom dubinskog intervjua klju¢nih osoba
u Upchain d.o.0. Osim dubinskog intervjua primijenjena je i metoda analize dokumenata
organizacije, programa koje organizacija koristi te prikupljanje iskustvenih spoznaja na
prilagodbi te uvodenju metodologija u razvojni proces.



Induktivnom metodom iz studije slu€aja je napravljen generalni okvir te upute za vodenje
projekata i poslovno odlucivanje agilnom metodologijom u uvjetima udaljenog rada.

1.3. Doprinos rada

Doprinos ovog rada je razvoj i testiranje prilagodene metodologije vodenja projekata u IT
sektoru u uvjetima udaljenog rada, koja je razvijena kombiniranjem tradicionalne “Waterfall” 1
agilne metodologije.

Primjenom metoda koje su koriStene u radu definiran je generalni okvir nove metodologije te
je opisan pristup na koji nacin voditi projekte u uvjetima udaljenog rada, kako treba i¢i tijek
projekta, koji elementi iz metodologija se trebaju koristiti te na koji nacin su ti elementi
prilagodeni za uvjete udaljenog rada. Isto tako dan je prijedlog svih alata koji su potrebni da bi
se prilagodena metodologija mogla primjenjivati.

Okuvir razvijene prilagodene metodologije testiran je u tvrtki Upchain d.o.o., gdje je uveden kao
novi oblik metodologije koji je nastao kombinacijom “Waterfall” i agilne, te je prilagoden
njihovom poslovnom procesu.

S prilagodenom metodologijom koja je razvijena i prezentirana u radu, tvrtke koje se susre¢u
s identificiranim problemom ¢e mo¢i prilagoditi svoj nafin vodenja projekata uvjetima
udaljenog rada te i dalje koristiti ono najbolje iz agilne i tradicionalne “Waterfall” metodologije
uz pracenje definiranog procesa te koriStenje odredenih alata potpore za komunikaciju i
suradnju.

2. Udaljeni rad

Koncept udaljenog rada pojavio se u Sjedinjenim Americkim Drzavama sredinom 1970tih
tijekom naftne krize u tom periodu, kada je utvrdeno da ukoliko jedan od sedam zaposlenika u
urbanom podrucju ne bi morao putovati na posao, Sjedinjene Americke Drzave ne bi trebale
uvoziti naftu. U to vrijeme udaljeni rad je brzo postao rjeSenje velikog dijela individualnih,
organizacijskih i socijalnih problema. Ne samo da bi zna¢io smanjenje prometa, ve¢ bi znacio
1 ve¢u mogucnost zaposljavanja osoba s invalidno$¢u 1 drugih skupina koje je teze zaposliti,
smanjenje troskova za zaposlenike, pove¢anje produktivnosti radnika, poboljSanje zadovoljstva
radnika s kvalitetom Zivota kroz povecanje zadovoljstva poslom i smanjenjem stresa.!

Od tada su se definicije udaljenog rada mijenjale. Danas je taj fenomen toliko kompleksan, s
obzirom da ukljucuje tipove ugovora, status u organizaciji, lokaciju rada, tipove zadataka i sl.
da ga je skoro nemoguce jednoznacno definirati.

Pregledom literature moguce je uociti veliki broj kontroverzija o utjecaju udaljenog rada na
svakodnevni Zivot. Primjerice, iako veéina organizacija moguénost udaljenog rada predstavlja
u svojim mjerama kao moguénost radnicima za bolji balans privatnog i poslovnog Zivota, samo
uvodenje udaljenog rada se pokrece zbog ustede na troSkovima. Kroz udaljeni rad tvrtke mogu

' A. Galvez, M. J. Martinez, C. Perez (2011), Telework and work-life balance: some dimensions for
organizational change, J. Workplace Rights, Vol. 16 (3-4), str. 273-297, 2012.



smanjiti troSkove ureda, opreme, struje, vode i sl. Dodatno, udaljeni rad moZze dovesti do
povecanja produktivnosti zbog veéeg zadovoljstva radnika.?

Iako se pitanje rada na daljinu razmatra ve¢ nekoliko desetljeca joS uvijek ne postoji njegova
univerzalna definicija, pa ¢ak ni jedinstveni termin kojim se oznacava takav oblik rada. U
literaturi 1 praksi se rabe sljedeéi engleski termini: teleworking, telecommuting, working at
home, working at distance, remote work, virtual work. Rad na daljinu definira se s obzirom na
mjesto rada te na tehnologiju koja je u uporabi.

Udaljenim radom se smatra oblik rada koji koristi informacijsko-komunikacijsku tehnologiju
da omoguc¢i radnicima da rade s udaljene lokacije. Kao takav udaljeni rad ukljucuje zaposlenike
koji rade od doma, ali i zaposlenike koji ve¢inu vremena provode izvan fizickih granica
mati¢nog ureda i provode dio radnog vremena kod klijenata ili u drugim lokacijama mati¢ne
firme. U nekim slucajevima udaljeni rad dovodi do drasticnih promjena u organizacijskoj
strukturi vodecéi ju viSe prema virtualnoj strukturi.*

2 A. Galvez, M. J. Martinez, C. Perez (2011), Telework and work-life balance: some dimensions for
organizational change, J. Workplace Rights, Vol. 16 (3-4), str. 273-297, 2012.

3 Bili¢ A. (2011), Rad na daljinu prema medunarodnom, europskom i hrvatskom radnom zakonodavtsvu,
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 3/2011, str. 631-647, 2011.

4 Neirotti P., Paolucci E., Raguseo E. (2010), Diffusion of Telework: Myth or Reality? Some Stylized Facts on
Telework Diffusion in Italian Firms, 10th International Conference on Mobile Bussines, 2011.



2.1. Tipovi udaljenog rada

Tipovi udaljenog rada mogu se definirati s obzirom na>:

e Lokaciju
Upotrebu IKT-a
e Razinu znanja koja je potrebna

Komunikaciju unutar organizacije

Komunikaciju izvan organizacije.

Tipovi udaljenog rada s obzirom na lokaciju mogu biti sljede¢i®:

e Rad od kuce
e Rad iz udaljenog ureda
e Mobilni udaljeni rad.

Rad od kuce se odnosi na zaposlenike koji rade udaljeno i lokacija rada im je mjesto gdje Zive.

Ukoliko se posao obavlja iz ureda koji su udaljeni od mati¢nog ureda, takozvani satelitski uredi,
takav tip udaljenog rada moZemo nazvati radom iz udaljenog ureda.

Mobilni udaljeni rad se odnosi na zaposlenike koji ne rade s jedne lokacije, ve¢ njihov posao
ukljucuje Cesta putovanja i rad s razlicitih lokacija. Zaposlenici su obi¢no opremljeni
prijenosnim racunalom i mobilnim telefonom koje koriste kao sredstva rada. Lokacije s kojih
rade mogu biti razli¢ite, kao ured klijenta, prijevozna sredstva, hotelske sobe i druge lokacije.’

S obzirom na upotrebu IKT-a termin udaljenog rada iskljucuje radnike koji ne rade u maticnom
uredu, ali ne koriste IKT.

Razina znanja odnosi se na to da se smatra da su poslovi za koje je mogu¢ udaljeni rad obicno
poslovi za koje se zahtijeva visoka razina znanja, poslovi koji nisu takvi obi¢no zahtijevaju rad
na radnom mjestu pod direktnim nadzorom.?

5 K. Daniels, D. Lamond, P. Standen (2001), Teleworking: Frameworks for organizational research, Journal of
Management Studies 38:8 December 2001.

¢ K. Daniels, D. Lamond, P. Standen (2001), Teleworking: Frameworks for organizational research, Journal of
Management Studies 38:8 December 2001.

7K. Daniels, D. Lamond, P. Standen (2001), Teleworking: Frameworks for organizational research, Journal of
Management Studies 38:8 December 2001.

8 K. Daniels, D. Lamond, P. Standen (2001), Teleworking: Frameworks for organizational research, Journal of
Management Studies 38:8 December 2001.



Visoka razina znanja

Komunikacija unutar organizacije

Visoki stupanj Niski stupanj
Lokacija | Uporaba IKT-a
Komunikacija izvan Komunikacija izvan
organizacije organizacije
VlSOkl. Niski Stupanj VlSOkl. Niski .
stupanj stupanj Stupanj
Niska upotreba Menad.zer vUpravlj anje Odvjetnik | Prevoditelj
IKT-a prodaje rac¢unovodstvom
Od kuce
Visoka upotreba | Odnosi s Prosramer Financijski Prosramer
IKT-a javnoséu & analitiar &
NISk? Kull?otreba Menzd.zer }Jpravljd artlje Odvietnik | Prevoditelj
Udaljeni -a prodaje racunovodstvom
T Visoka upotreba | Odnosi s Financijski
. s Programer ey Programer
IKT-a javnoscu analitiar
Niska upotreba Menadzer | Interni konzultant | Patronazna .
IKT-a rodaje za menadzment sestra Arhitekt
Mobilni P
TG Visoka upotreba InSenier Interni IT Revizor Programer
IKT-a zenje konzultant evizo ograme
Niska razina znanja
Komunikacija unutar organizacije
Visoki stupanj Niski stupanj
Lokacija | Uporaba IKT-a
Komunikacija izvan Komunikacija izvan
organizacije organizacije
V1s0k1. Niskilstonan: VlSOkl. Niski .
stupanj stupanj stupanj
Niska upotreba Telefonski Racunovoda Telefon.ska Lektor
IKT-a operator prodaja
Od kuce
Visoka upotreba Sluzba za Tainica Istrazivanje Unos
IKT-a korisnike Jnic trziSta podataka




Niska upotreba Telefonski y Telefonska
— IKT-a operator Racunovoda prodaja Lektor
Udaljeni
T Visoka upotreba Sluzba za . Istrazivanje Unos
IKT-a korisnike Tajnica trziSta podataka
Niska upotreba luzn y Prodajni
S IKu"lI")-Zl ® d}gjaltlnogi Racunovoda precfs(zai/nik Lektor
Mobilni
ured . y .
Visoka upotreba Usluzne Tainica Osoblje za Unos
IKT-a djelatnosti J isporuku podataka

Tablica 1: Primjeri radnih mjesta s obzirom na tip udaljenog rada’

U tablici 1 su prikazani primjeri radnih mjesta s obzirom na tip udaljenog rada i koli¢inu
upotrebe [KT-a.

2.2. Prednosti i nedostaci udaljenog rada

Prednosti i nedostatke udaljenog rada moZzemo gledati iz viSe perspektiva: socijalne,
zaposlenika, tvrtke te okolisa, $to se vidi u tablici 2.

Perspektiva Prednosti

Povecana produktivnost

PoboljSan moral i motivacija

Poboljsan odnos prema klijentima

Smanjenje operativnih troSkova

Tvrtka Smanjenje troSkova zbog odlaska zaposlenika

Smanjenje izostanaka zaposlenika s posla

Veca otpornost tvrtke

Zemljopisna disperzija

Bolje moguénosti zaposljavanja

Povecano zadovoljstvo poslom

Zaposlenik
USteda vremena

° K. Daniels, D. Lamond, P. Standen (2001), Teleworking: Frameworks for organizational research, Journal of
Management Studies 38:8 December 2001.




Povecana produktivnost

Povecanje moguénosti za zaposlenje

Smanjivanje prometa i zagadivanja

Okolis
Smanjen pritisak na javni prijevoz

Sudjelovanje u zaposljavanju osoba s invaliditetom,
Socijalna starijih, novih roditelja i onih koji nisu u moguénosti
fizicki i¢i na radno mjesto

Tablica 2: Prednosti udaljenog rada iz razlicitih perspektiva'’

Iz perspektive tvrtke ili poslodavca brojne su prednosti moguénosti udaljenog rada za
zaposlenike:!!

Prva prednost koju su poslodavci primijetili je pove¢ana produktivnost. To se moze
opravdati ¢injenicom da zaposlenici imaju manje ometanja nego u normalnim radnim
uvjetima u uredu kombinirano s njihovom voljom da rade i dulje ukoliko je potrebno.
U vecini slucajeva vrijeme koje bi zaposlenik inace proveo na putu do ureda i natrag je
uklju¢eno u formi dodatno odradenih sati. lako estimacije variraju, studije pokazuju
povecanje produktivnosti 10-40% u odnosu na rad u uredu.

Druga prednost je povecan moral i motivacija zaposlenika. Dogovori o udaljenom radu
pokazuju veliko povjerenje izmedu tvrtke i zaposlenika. S obzirom da nema direktnog
nadzora nad zaposlenicima udaljeni rad ohrabruje i autonomiju zaposlenika, $to sami
zaposlenici jako cijene.

Treca prednost udaljenog rada je poboljSan odnos prema klijentima. Udaljeni rad obi¢no
ukljucuje 1 dogovor o fleksibilnom radnom vremenu koji omogucava zaposleniku da
radi u vrijeme koje mu najviSe odgovara. Takve opcije, osobito na pozicijama koje su
vezane za odnos s klijentima, omogucavaju tvrtkama da predu zemljopisna i vremenska
ogranicenja i1 da svojim klijentima pruze potporu u bilo koje vrijeme. Isto tako,
moguénost udaljenog rada dopusta fleksibilnost u kreiranju virtualnih timova koji mogu
biti uspostavljeni da se efikasno balansira s vjeStinama zaposlenika u timovima i
organizaciji timova da balansiraju radno vrijeme tako da ne postoje zemljopisna i
vremenska ogranicenja.

Jedna od ve¢ih prednosti za poslodavce je smanjivanje operativnih troSkova. Udaljeni
rad obi¢no rezultira u smanjenju troskova za najam ureda i rezije i za vece tvrtke usteda
troskova moze biti velika.

10 Mello J. A., 2007, Managing Telework Programs Effectively, Employ Respons Rights J 19, 2007., str. 247-
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Isto tako u slucaju da se zaposlenik seli u drugi grad ukoliko postoji moguénost
udaljenog rada smanjuju se troSkovi novog zaposljavanja i obucavanja novih
zaposlenika.

S obzirom da zaposlenici mogu sami organizirati radno vrijeme imaju i fleksibilnost
obaviti osobne stvari u radno vrijeme 1 to nadoknaditi u privatno vrijeme. Na taj nain
se smanjuju izostanci zaposlenika. Isto tako su manji izostanci zbog bolovanja, osobnih
obaveza, djece i slicnog.

Veca otpornost tvrtke je novije dokumentirana prednost i odnosi se na otpornost tvrtke
na nepredvidene situacije kao: Strajkovi prijevoznika, vremenske nepogode, prirodne
katastrofe 1 slicno.

Jos§ jedna prednost koja daje vecu otpornost tvrtki je zemljopisna disperzija. Tvrtka je
otpornija na utjecaj teroristickih napada i ratova.

S obzirom na zemljopisnu disperziju i moguénost udaljenog rada tvrtka isto tako ima
bolje mogucénosti zaposljavanja i odabira potencijalnih kadrova jer si moze dozvoliti
trazenje najboljih pojedinaca u svom podruc¢ju nevezano uz njihovu lokaciju.

Prednosti udaljenog rada za zaposlenike su sljedece:!?

Zaposlenici koji imaju moguénost udaljenog rada su zadovoljniji svojim poslom. Cesto
osjecaju manji pritisak da daju dojam da su jako zaposleni, §to im daje mogucénost da
uzivaju u poslu. Isto tako imaju vec¢u kontrolu nad balansiranjem privatnog i poslovnog
vremena. Odabir radnog vremena koje im odgovara poveéava zadovoljstvo.

Druga prednost udaljenog rada za zaposlenike je usteda vremena koje bi inace proveli
putujuci u ured i natrag, kao i financijska usteda zbog istog. Tipi¢ni zaposlenik koji radi
od doma moze ustediti jedan sat dnevno koje bi inace izgubio na putovanje.

Povecanje produktivnosti zaposlenika je jos jedna prednost. Ta prednost je najcesce
vezana uz vece zadovoljstvo poslom i veéu motivaciju. Zaposlenici koji ne rade u uredu
isto tako imaju manje ometanja od strane drugih zaposlenika pa time 1 vecéu
produktivnost.

Zadnja prednost za zaposlenike je bolji odabir radnog mjesta. S obzirom da rade
udaljeno mogu birati tvrtke koje im viSe odgovaraju. Ovo se odnosi i na zaposlenike
koji iz nekog razloga ne mogu putovati u ured te na ovaj nacin imaju priliku biti
zaposleni, §to ne bi inace bilo moguce.

12 Mello J. A., 2007, Managing Telework Programs Effectively, Employ Respons Rights J 19, 2007, str. 247-
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Perspektiva

Nedostaci

Tvrtka

Mjerenje performansi

Utjecaj na timski rad

Sigurnost i odgovornost

Dostatnost tehnologije

Sigurnost informacija

Odabir prihvatljivih kandidata

Cijena telekomunikacijskog hardware-a

Nelagoda nadredenih

Zaposlenik

Potencijalna izolacija

Nervoza zbog vidljivosti

Potencijalni sukobi privatnog i poslovnog Zivota

Tablica 3: Nedostaci udaljenog rada iz razlicitih perspektiva'’

Usprkos prednostima koje donosi moguénost udaljenog rada postoje i tvrtke koje su odustale
od moguénosti udaljenog rada i vratile se na tradicionalni rad iz ureda. Razlog lezi u tome da
postoje 1 ograni¢enja i nedostaci udaljenog rada kako se vidi i u tablici 3.

Nedostaci udaljenog rada iz perspektive tvrtke su:!4

e Prvi od nedostataka iz perspektive tvrtke je mjerenje produktivnosti. Ovo je najveci

razlog za brigu menadZera u tvrtkama koje imaju mogu¢nost udaljenog rada. Nadredeni

mogu imati sumnje jesu li zaposlenici produktivni izvan ureda u istoj mjeri u kojoj bi

bili u uredu, mogu se osjecati bespomocéno pokusavajuci zaposleniku pruziti kvalitetnu

povratnu informaciju te se boriti s procjenama performansi.

e Drugi nedostatak je utjecaj na razvoj snaznog osjecaja timskog duha unutar tvrtke.
Postoji strah da je zbog nedostatka fizickog kontakta zaposlenika i socijalne interakcije

teze izgraditi timski duh unutar tvrtke.

e Treci nedostatak je zaStita na radu koja je zakonski regulirana te odgovornost tvrtke za

ozljede na radu.

13 Mello J. A., 2007, Managing Telework Programs Effectively, Employ Respons Rights J 19, 2007, str. 247-
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Tvrtka je duZna osigurati da organizacijska tehnologija i serveri imaju dovoljno
kapaciteta da podrzavaju udaljeni rad. Udaljeni pristup mrezi i podacima kritian je za
osiguravanje produktivnosti.

Sigurnost podataka je jos jedan nedostatak koji brine tvrtke s moguénosti udaljenog
rada. Tvrtka mora osigurati siguran prijenos podataka za zaposlenike koji rade udaljeno.
Selekcija kandidata za udaljena radna mjesta je teza od standardne selekcije. Da bi se
mogle potpuno iskoristiti prednosti udaljenog rada potrebno je odabrati zaposlenike koji
su disciplinirani i motivirani za takav nacin rada.

Zaposleniku koji radi udaljeno tvrtka je duzna osigurati sav potreban hardware, softver
1 telekomunikacijske usluge koji su mu potrebni za neometan i produktivan rad i to se
moze pokazati kao znatan trosak.

Nelagoda nadredenih je joS§ jedan nedostatak koji je potrebno razmotriti. Kako je veé
spomenuto nadredeni mogu imati sumnje jesu li zaposlenici produktivni izvan ureda u
istoj mjeri u kojoj bi bili u uredu. Dodatno to moze izazvati brigu da ¢e njihov posao
postati suviSan jer zaposlenici mogu raditi na dostatnom nivou bez potrebe za direktnim
nadzorom. S obzirom da veliki broj organizacija smanjuje razine menadzmenta, ova
briga je opravdana. lako, i dok su svi podredeni na istoj lokaciji rijetko se odmah
dobivaju povratne informacije. One se obi¢no dobivaju u izvjestajima ili na sastancima
pa je ocekivanje stalnog nadzora nad zaposlenikom, bez obzira na lokaciju, nerealno.

Nedostaci udaljenog rada iz perspektive zaposlenika su: !>

Zaposlenik se moze osjecati izolirano od organizacijske kulture. S obzirom da nije
fizicki prisutan uklanja se bitna komponenta odnosa sa drugim zaposlenicima i
nadredenima. Nekim zaposlenicima nedostaje i socijalna interakcija.

Drugi nedostatak za zaposlenike je nedostatna ,,vidljivost®. Postoji strah da nece
napredovati u karijeri zbog neprisutnosti u uredu i da ih se ne¢e shvacati kao ozbiljne
zaposlenike.

Iako udaljeni rad omogucéuje zaposlenicima bolje balansiranje privatnog i poslovnog
zivota postoji 1 problem ispreplitanja istog ukoliko zaposlenik nije dovoljno
discipliniran. Problem postavljanja granica izmedu privatnog i poslovnog moze biti
tezak za neke zaposlenike i uzrokovati dodatni stres. Isto tako, nadredeni zaposlenicima
koji rade udaljeno moraju biti disciplinirani da taj zaposlenik nije nuzno dostupan u bilo
koje vrijeme 1 moraju poStovati te granice.

15 Mello J. A. (2007), Managing Telework Programs Effectively, Employ Respons Rights J 19, 2007., str. 247-

261

11



2.2.1. SWOT analiza udaljenog rada

Zasluga za SWOT pripisuje se istrazivackom timu u sastavu: Albert Humphrey,

Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie, koji je na SveuciliStu Stanford u 1960-im i 1970-im,
koriste¢i podatke Fortune 500 koja je i financirala projekt, imao za cilj utvrditi §to je s
korporativnim planiranjem krenulo krivim smjerom kao i kreirati novi sustav za menadZment
promjene. Zapoéeli su pitajuéi se: “Sto je dobro, a §to lo§e u operacijama?”” Zatim su postavili
pitanje: “Sto je dobro, a §to lose u sadasnjosti i u buduénosti?”. Ono §to je dobro u sadasnjosti
nazvali su zadovoljavajuc¢im (Satisfactory), dobro u buduénosti nazvali su prilikom
(Opportunity), loSe u sadasnjosti - krivnjom (Fault), a loSe u buduénosti - prijetnjom (Threat).
Akronim je glasio S-O-F-T. On je kasnije promijenjen u SWOT.!®

Najvazniji vanjski 1 unutarnji ¢cimbenici za buduénost poduzeca nazivaju se strateskim
¢imbenicima. Oni se sumiraju u SWOT analizi. U konac¢nici bi SWOT analiza trebala
identificirati prilike koje se trenutno ne mogu iskoristiti zbog nedostatka potrebnih resursa 1
jedinstvene kompetencije koje poduzece posjeduje i superiornog nacina na koji ih koristi.
Vanjsko okruzenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan poduzeca i

obi¢no nisu unutar kratkoro¢ne kontrole menadzmenta. Te varijable ¢ine kontekst unutar
kojeg poduzece posluje. U unutarnjem okruzenju identificiraju se snage i slabosti.

SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno kad god je to moguce, korisno je
usporedivati i pratiti SWOT analize napravljene za poduzece u razli¢itim tockama vremena te

promatrati promjene stanja, odnosno kretanje poduzeéa kroz ovu analizu.!’

Na temelju dostupne literature napravljena je SWOT analiza udaljenog rada is perspektive
tvrtke, te je ista opisana u tablici 4.

16 Autry, C. W., Bond, E. U., Harvey, M., Novicevic, M. M., (2004), Dual-perspective SWOT: a synthesis of
marketing intelligence and planning, Marketing Intelligence & Planning, (22), 1, 2005., str. 85.

17 Bozac, G. M., (2008.), SWOT analiza i TOWS matrica- sli¢nosti i razlike, Ekonomska istrazivanja, Vol.21,
No.1.0zujak 2008., str.3.
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Autori

Snage Zadovoljniji zaposlenici zbog Tavares A. L. (2015)!®
boljeg balansa privatnog i Cha J.K., Cha S.J.(2014)"
poslovnog Zivota.

Van der Merwe F. (2012)%°
Brumm F. (2016)?!
Jain B., Swami Y. (2014)??
Jayashree Francis C. (2013)*
Lewis R. A. (2012)%
Mills B. E. (2016)»
Hraskova D., Rolkova M. (2012)%
Tomita D. (2014)’
Rosa R. (2013)*
Johnson L. S. (2016)%

18 Tavares A. 1. (2015), Telework and health effects review, and a research framework proposal, Munich
Personal RePEc Archive, 2015.

19 Jin Cha K., Seub Cha J. (2014), The Common Challenges to the Successful Implementation of SmartWork
Program, International Journal of Multimedia and Ubiquitous Engineering, Vol. 9, No. 2, 2014., str. 127-132

20'Van der Merwe F. (2012), Assessing the Maturity of Telework Practices in Organisations, A Dissertation
presented to the Department of Information Systems University of Capetown, 2012.

2 Brumm F. (2016), Telework is work: navigating the new normal, Cornell HR Review, 2016.

22 Jain B., Swami Y. (2014), Flexible Work Arrangements and Employee Retention in IT Sector, International
Journal of Advance Research in Computer Science and Management Studies, Volume 2, Issue 12, 2014.

23 Jayashree Francis C. (2013), The Feasibility of Mobile Telework / Virtual Working: A Study of 3PL firms in
India, A Dissertation submitted to the Liverpool John Moore's University in conjuction with Dublin Business
School, 2013.

24 Lewis R. A. (2012), Telework: The experience of teleworkers, their non-teleworking colleagues and their line
managers at the Conseil General du Finistere, A thesis submitted to The University of Gloucestershire, Faculty
of Business, Education and Professional Studies, 2012.

25 Mills B. E. (2016), U.S. Federal Government Telework Mangement Strategies, Doctoral Study submitted to
the Walden University, College of Management and Technology, 2016.

26 Hraskova D., Rolkova M. (2012), Teleworking — a flexible conception of managing the enterprise, Internation
Scientific Conference ,, Whither Our Economies®, Proceedings, ISSN 2029-8501, 2012.

27 Tomita D. (2014), The use and perception of social network sites in telecommuting work environments, A
dissertation submitted to the graduate division of the University of Hawai at Manoa, 2014.

28 Rosa R. (2013), Virtual communication between virtual teams, AR0183 MSc Capita Selecta (2011-2012 Q3),
2013.

2 Johnson L. S. (2016), Predictors of job satisfaction among telecommuters, Doctoral study sumbited to the
Waldon University, College of Management and Technology, 2016.
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Zadovoljniji zaposlenici zbog Tavares A. 1. (2015)

poveéaneﬂﬂeksibilnosti i Dorn. D, McNaughton D.,
autonomije. Rackensperger T., Wilson N.
(2012)%
Cha J.K., Cha S.J.(2014)

Van der Merwe F. (2012)
Alexander A. L. (2014)3!
Lewis R. A. (2012)

Mills B. E. (2016)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)*

Ebrahim N. A. (2015)*

Povecana produktivnost. Tavares A. 1. (2015)

Dorn. D, McNaughton D.,
Rackensperger T., Wilson N. (2012)

Farideh Church N. (2015)*

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)3°

Jain B., Swami Y. (2014)
Alexander A. L. (2014)
Jayashree Francis C. (2013)
Lewis R. A. (2012)

Mills B. E. (2016)

30 Dorn. D, McNaughton D., Rackensperger T., Wilson N. (2012), ,,Home is at work and work is at home*:
Telework and individuals who use augmentive and alternative communication, Work 48 (2014), 2014., str. 117-
126

31 Alexander A. L. (2014), Telework's impact on employee effectiveness: Is it time or the place that really
matters?, A Dissertation submitted to the Office of Graduate and Professional Studies of Texas A&M University,
2014.

32 Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M. (2014), Managing employees in a virtual enterprise, Sinteza — The use of the
Internet and development perspectives, 2014.

33 Ebrahim N. A. (2015), Virtual R&D teams: A new model for product development, International Journal of
Innovation, 2015.

34 Farideh Church N. (2015), Gauging Perceived Benefits from ,,Working from Home* as a Job Benefit,
Internation Journal of Business and Economic Development Vol. 3 Number 3, 2015.

35 Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson S., Williams R. (2014), Drawing the line when working from home: The
benefits and challenges of telecommuters, Proceedings for the Noertheast Regioon Decision Sciences Institute,
2014.
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Glenn Duthcer E., Jabs Saral K.
(2012)¢

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Johnson L. S. (2016)
Ebrahim N. A. (2015)
Mocanu M. D. (2014)*7

Ve¢i moral 1 zadovoljstvo poslom,
pa time i ve¢a produktivnost
zaposlenika.

Tavares A. 1. (2015)
Farideh Church N. (2015)
Van der Merwe F. (2012)
Brumm F. (2016)

Jain B., Swami Y. (2014)
Jain B., Swami Y. (2014)
Jayashree Francis C. (2013)
Lewis R. A. (2012)

Tomita D. (2014)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Johnson L. S. (2016)

Izbjegavanje uredske politike te
bolja poslovna kultura unutar
tvrtke.

Tavares A. 1. (2015)

Bolja komunikacija s kolegama te
time ve¢a motivacija zaposlenika.

Dorn. D, McNaughton D.,
Rackensperger T., Wilson N. (2012)

Van der Merwe F. (2012)
Mocanu M. D. (2014)

Smanjenje dana bolovanja.

Farideh Church N. (2015)

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

36 Glenn Duthcer E., Jabs Saral K. (2012), Does team telecommuting affect productivity? An experment, MPRA

(Munich Personal RePEc Archive), Paper No. 41594, 2012.

37 Mocanu M. D. (2014), Virtual teams — an opportunty in the context of globalization, Business Excellence and

Management, Volume 4 Issue 1, 2014.
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Cha J.K., Cha S.J.(2014)

Jain B., Swami Y. (2014)
Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Povecana produktivnost zbog
smanjenog stresa.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Brumm F. (2016)

Jain B., Swami Y. (2014)
Alexander A. L. (2014)
Tomita D. (2014)

Povecana produktivnost
zaposlenika zbog manje ometanja
koncentracije.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Van der Merwe F. (2012)
Mills B. E. (2016)
Tomita D. (2014)

Veca predanost tvrtki.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Van der Merwe F. (2012)
Brumm F. (2016)

Jain B., Swami Y. (2014)

Glenn Duthcer E., Jabs Saral K.
(2012)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)

Povecana energija i kreativnost
kod zaposlenika.

Jain B., Swami Y. (2014)
Jayashree Francis C. (2013)
Rosa R. (2013)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Ebrahim N. A. (2015)

Povecana kvaliteta Zivota
zaposlenika.

Hraskova D., Rolkova M. (2012)

Brza reakcija na promjenu uvjeta
na trziStu i povecanje
konkurencije.

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Dijeljenje znanja i iskustava te
time konkurentiniji i produktivniji
zaposlenici.

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Ebrahim N. A. (2015)
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Bolja kvaliteta obavljenog posla.

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Ebrahim N. A. (2015)

Veca efikasnost u donosenju
odluka.

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Mocanu M. D. (2014)

Smanjeno vrijeme izlaska
proizvoda na trziste.

Ebrahim N. A. (2015)

Poboljsani poslovni procesi.

Ebrahim N. A. (2015)

Povecano zadovoljstvo klijenata.

Ebrahim N. A. (2015)

Slabosti

Zamucdivanje granica izmedu
poslovnog i privatnog zivota za
zaposlenike, $to moze dovesti do
smanjenja produktivnosti.

Tavares A. 1. (2015)

Dorn. D, McNaughton D.,
Rackensperger T., Wilson N. (2012)

Farideh Church N. (2015)

Socijalna izolacija zaposlenika, §to
moze dovesti do smanjenja
produktivnosti.

Tavares A. 1. (2015)

Dorn. D, McNaughton D.,
Rackensperger T., Wilson N. (2012)

Farideh Church N. (2015)
Brumm F. (2016)

Mills B. E. (2016)
Tomita D. (2014)

Rosa R. (2013)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Tezi napredak u karijeri, $to moze
dovesti do smanjenja
produktivnosti.

Tavares A. 1. (2015)
Farideh Church N. (2015)
Lewis R. A. (2012)

Zavist kolega, §to moZze dovesti do
nezadovoljstva zaposlenika.

Tavares A. 1. (2015)
Mills B. E. (2016)
Johnson L. S. (2016)
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Nedostatak samodiscipline kod
zaposlenika, $to dovodi do
smanjenja produktivnosti.

Farideh Church N. (2015)

Nepovjerenje menadzera, $to
dovodi do organizacijskih
problema.

Farideh Church N. (2015)

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

Van der Merwe F. (2012)

Lewis R. A. (2012)

Mills B. E. (2016)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Johnson L. S. (2016)

Povjerljivost i sigurnost podataka.

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Van der Merwe F. (2012)
Tomita D. (2014)

Nedostatak odgovornosti
zaposlenika.

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

OteZzan trening novih zaposlenika i
dijeljenje znanja.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Mills B. E. (2016)
Rosa R. (2013)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Negativan utjecaj na
organizacijsku kulturu.

Van der Merwe F. (2012)
Lewis R. A. (2012)

Mills B. E. (2016)

Rosa R. (2013)

Promjene u organizaciji kadrovske
sluzbe.

Van der Merwe F. (2012)

TroSak ulaganja u tehnologiju.

Van der Merwe F. (2012)
Tomita D. (2014)
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Negativan utjecaj na zaposlenike
koji rade iz ureda.

Lewis R. A. (2012)
Tomita D. (2014)

Otezana komunikacija zaposlenika
u uredu 1 onih koji rade izvan
ureda.

Lewis R. A. (2012)

Mills B. E. (2016)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Rosa R. (2013)

Otezana suradnja zaposlenika u
uredu i onih koji rade izvan ureda.

Lewis R. A. (2012)
Mills B. E. (2016)
Tomita D. (2014)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Smanjena produktivnost.

Lewis R. A. (2012)

Glenn Duthcer E., Jabs Saral K.
(2012)

Tomita D. (2014)

Prilike

Smanjenje troskova ureda.

Farideh Church N. (2015)

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson

S., Williams R. (2014)
Alexander A. L. (2014)
Jayashree Francis C. (2013)
Lewis R. A. (2012)

Glenn Duthcer E., Jabs Saral K.
(2012)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Rosa R. (2013)

Johnson L. S. (2016)

Mocanu M. D. (2014)

Smanjeno vrijeme putovanja na
posao.

Tavares A. 1. (2015)

Van der Merwe F. (2012)
Brumm F. (2016)
Alexander A. L. (2014)
Jayashree Francis C. (2013)
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Mills B. E. (2016)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Rosa R. (2013)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Ebrahim N. A. (2015)
Mocanu M. D. (2014)

Pozitivan ekoloski utjecaj zbog
smanjenja putovanja i emisije
Stetnih plinova.

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

Cha J.K., Cha S.J.(2014)

Van der Merwe F. (2012)
Jayashree Francis C. (2013)
Mills B. E. (2016)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)

Smanjenje troSkova putovanja za
zaposlenike.

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

Van der Merwe F. (2012)
Van der Merwe F. (2012)
Farideh Church N. (2015)
Brumm F. (2016)
Jayashree Francis C. (2013)
Mills B. E. (2016)

Rosa R. (2013)

Luki¢ J., Orelj A., Petkovi¢ M.
(2014)

Ebrahim N. A. (2015)
Mocanu M. D. (2014)

Pozitivan utjecaj na nalaZenje i
zaposlenje najboljih radnika.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Jain B., Swami Y. (2014)
Lewis R. A. (2012)

Glenn Duthcer E., Jabs Saral K.
(2012)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Hraskova D., Rolkova M. (2012)
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Rosa R. (2013)
Johnson L. S. (2016)

Osiguran kontinuitet rada u slucaju
katastrofalnih dogadaja kao §to su
prirodne katastrofe, teroristicki
napadi i sli¢no.

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Van der Merwe F. (2012)
Jayashree Francis C. (2013)

Tvrtka percipirana kao moderna
tvrtka, jer daje moguénost
udaljenog rada.

Jayashree Francis C. (2013)

Povecana moguénost zaposlenja
osoba s invaliditetom.

Jayashree Francis C. (2013)
Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Rosa R. (2013)

Smanjenje troskova za odjecu za
zaposlenike.

Mills B. E. (2016)

Smanjenje prometnih guzvi.

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Pruzanje prilika za razvoj
nerazvijenih regija.

Hraskova D., Rolkova M. (2012)

Prijetnje

Nedostatak podrSke, neadekvatna
oprema.

Tavares A. 1. (2015)

Dorn. D, McNaughton D.,
Rackensperger T., Wilson N. (2012)

Cha J.K., Cha S.J.(2014)
Lewis R. A. (2012)
Tomita D. (2014)

Rosa R. (2013)

Osjecaj zaposlenika da stalno rade
te da su stalno dostupni.

Bosco S.M., Harvey D.M., Petterson
S., Williams R. (2014)

Van der Merwe F. (2012)

Mills B. E. (2016)

Hraskova D., Rolkova M. (2012)
Tomita D. (2014)

Johnson L. S. (2016)

Tablica 4 SWOT analiza udaljenog rada na temelju pregleda dostupne literature

21




Kada su prednosti u pitanju analizom dostupne literature se moze primijetiti da najvise autora
navodi povecanu produktivnost, bolji balans privatnog i poslovnog zivota te povecanu
fleksibilnost i autonomiju. Autori najrjede navode izbjegavanje uredske politike, povecanu
kvalitetu Zzivota, smanjeno vrijeme izlaska na trziSte, poboljSanje poslovnih procesa te
povecanje zadovoljstva klijenata.

Nepovjerenje menadzera i socijalna izolacija su nedostaci koji se naj¢esée spominju medu
autorima, a nedostatak samodiscipline kod zaposlenika, nedostatak odgovornosti i promjene u
organizaciji kadrovske sluzbe su nedostaci koje najmanji broj autora navodi.

Za prilike najve¢i broj autora navodi smanjenje troSkova ureda, smanjeno vrijeme putovanja na
posao te smanjenje troskova putovanja za zaposlenike. Prilike koje se najmanje spominju medu
autorima su percipiranje tvrtke kao moderne, smanjenje troskova zaposlenika za odjecu te
razvoj nerazvijenih regija.

Sto se prijetnji ti¢e autori navode nedostatak podrske i neadekvatne opreme te osjecaj
zaposlenika da stalno rade i da su stalno dostupni.

2.3. Udaljeni rad u Europskoj Uniji

U okviru Europske strategije zaposljavanja, Europsko vije¢e pozvalo je socijalne partnere na
pregovore o sporazumima kojima bi se modernizirala organizacija rada, ukljucujuci fleksibilne
radne odnose, s ciljem postizanja produktivnosti i konkurentnosti poduzeca i ostvarivanja
potrebne uravnotezenosti izmedu fleksibilnosti i sigurnosti.

U drugom krugu konzultacija sa socijalnim partnerima o modernizaciji i unaprjedenju radnih
odnosa, Europska komisija pozvala je socijalne partnere da zapocnu pregovore o radu na
daljinu. 20. rujna 2001. ETUC (Europska konfederacija sindikata i odbor za vezu
EUROCADRES/Komisija Europskih zajednica), UNICE (Udruzenje poslodavaca i
industrijskih konfederacija Europe)/UEAPME (Europska udruga obrta i MSP-a) i CEEP
(Europski centar poduzeca u javnom vlasniStvu ili od opéeg gospodarskog interesa) objavili su
svoju namjeru da otpo¢nu pregovore usmjerene na postizanje sporazuma kojeg bi primjenjivali
¢lanovi strana potpisnica u drzavama ¢lanicama i u drzavama europske ekonomske zone. 3

Preko njih su te tri strane Zeljele doprinijeti pripremama za prelazak u gospodarstvo i drustvo
znanja, koje je u Lisabonu zacrtalo Europsko vijece.

Rad na daljinu oblik je organizacije i/ili izvodenja rada uz uporabu informacijsko-
komunikacijske tehnologije, u okviru ugovora o radu/radnom odnosu, u kojemu se posao koji
bi se mogao obavljati u prostorima poslodavca redovito obavlja izvan tih prostora.

Ovaj sporazum obuhvaca radnike na daljinu. Radnik na daljinu jest svaka osoba koja obavlja
rad na daljinu definiran u prethodnom odjeljku.

Rad na daljinu dobrovoljan je i za uklju¢enog radnika i za uklju¢enog poslodavca. Rad na
daljinu moze biti ukljucen u radnikov originalni opis poslova ili se moze naknadno otpoceti na
dobrovoljnoj osnovi.

U smislu uvjeta zaposlenja, radnici na daljinu uzivaju ista prava koja im jamce vazeci propisi i
kolektivni ugovori, kao i usporedivi radnici koji rade u poslodavéevim prostorima. Medutim,

38 Okvirni sporazum o radu na daljinu,
http://resourcecentre.etuc.org/linked files/documents/agreement%?20telework%20HR.pdf, preuzeto 25.04.2016.
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da bi se u obzir uzele sve posebnosti rada na daljinu, mogu biti potrebni posebni dodatni

Poslodavac je odgovoran za poduzimanje odgovaraju¢ih mjera, posebice vezano uz softver, za
osiguranje zaStite podataka koje radnik na daljinu koristi i obraduje u profesionalne svrhe.

Poslodavac postuje privatnost radnika na daljinu.

Poslodavac je duzan primjenjivati pravila za zatitu zdravlja i sigurnost na radu radnika na
daljinu u skladu s Direktivom 89/391 i vazeéim, iz nje proizaslim, direktivama, nacionalnim
zakonodavstvom i kolektivnim ugovorima.

U okviru vazeceg zakonodavstva, kolektivnih ugovora i pravila poduzeca, radnik na daljinu
sam upravlja organizacijom svoga radnoga vremena.

Koli¢ina posla i norme kvalitete obavljanja posla radnika na daljinu jednake su onima
postavljenima usporedivim radnicima koji posao obavljaju u prostorima poslodavca.

Poslodavac je duzan osigurati provedbu mjera kojima se sprjecava izoliranje radnika na daljinu
od ostatka radne zajednice u poduzecu, poput pruzanja prilika za redovite susrete s kolegama
ili osiguravanja pristupa informacijama u poduzecu.

Radnici na daljinu imaju jednako pravo na edukaciju i moguénosti napredovanja kao i
usporedivi radnici koji rade u prostorima poslodavca i podlozni su istim politikama ocjenjivanja
kao 1 ti radnici.

Radnici na daljinu imaju ista kolektivna prava kao i radnici koji rad obavljaju u prostorima
poslodavca. Ne smije biti zapreka komunikaciji s predstavnicima radnika.

U smislu Clanka 139. Ugovora, ovaj europski okvirni sporazum provode ¢&lanovi
UNICE/UEAPME-a, CEEP-a i ETUC-a (i odbor za vezu EUROCADRES/CEC) u skladu s
postupcima i praksama koje primjenjuju socijalni partneri u drzavama ¢lanicama.*’

2005.te godine napravljeno je opsezno istrazivanje o zastupljenosti udaljenog rada u EU. U
istrazivanje je uklju¢eno 30.000 zaposlenika u 31 drzavi; 25 zemalja ¢lanica EU u to vrijeme,
te Bugarska, Hrvatska, Norveska, Rumunjska, Svicarska i1 Turska. Istrazivanje je prikazano u
tablici 5.

U istrazivanju da bi se zaposlenik mogao definirati kao osoba koja udaljeno radi definirano je
da ta osoba radi na ra¢unalu koje nije u tvrtki minimalno Cetvrtinu radnog vremena.*!

39 Okvirni sporazum o radu na daljinu,
http://resourcecentre.etuc.org/linked files/documents/agreement%?20telework%20HR.pdf, preuzeto 25.04.2016.

40 Okvirni sporazum o radu na daljinu,
http://resourcecentre.etuc.org/linked files/documents/agreement%?20telework%20HR.pdf, preuzeto 25.04.2016.

4! European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-
conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.
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Postotak ukljucenih u udaljeni rad
bar 1/4 radnog vremena

Postotak ukljucenih u udaljeni
rad skoro cijelo radno vrijeme

Ceska 15,2 9,0
Danska 14,4 2,6
Belgija 13,0 2,2
Latvija 12,2 1,8
Nizozemska 12,0 1,9
Estonija 11,8 1,4
Finska 10,6 1,6
Poljska 10,3 2,3
Norveska 9,7 1,3
Svedska 9,4 0,4
Austrija 8,6 32
UK 8,1 2,5
Slovacka 7,2 3.4
Grcka 7,2 1,4
Spanjolska 6,9 1,5
Litva 6,8 0,7
Slovenija 6,7 1,9
Njemacka 6,7 1,2
Francuska 5,7 1,6
Cipar 5,7 0,0
Luksemburg 4,8 0,0
Irska 42 0,5
Madarska 2,8 0,5
Rumunjska 2,5 0,7
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Italija 2,3 0,5
Portugal 1,8 0,4
Bugarska 1,6 0,0
Malta 0,0 0,0
EU27 7,0 1,7

Tablica 5 Postotak ukljuc¢enih u udaljeni rad cetvrtinu ili puno radno vrijeme u EU 2005. godine*’

Rezultati navedenog istrazivanja su prikazani u tablici iznad. Najve¢i postotak radnika koji radi
bar &etvrtinu radnog vremena s udaljene lokacije nalazi se u Ceskoj, a najmanji u Malti. Isto
tako 1 najveci postotak radnika koji rade cijelo radno vrijeme na udaljenoj lokaciji nalazi se u
Ceskoj.

Upotreba udaljenog rada raste u skoro svim drzavama koje su sudjelovale u istrazivanju. Ova
forma rada je relativno nova, nastala napretkom tehnologije. S padom cijena prijenosa podataka
1 opreme udaljeni rad je postao i jeftiniji za implementirati.

U 2000. cjelokupni prosjek zaposlenika koji su djelomi¢no udaljeno radili je bio oko 5,3% u 15
EU drzava koje su bile ¢lanice u to vrijeme te 4,2% ukljucujuéi kandidate za ¢lanstvo. U 2005.
taj postotak je porastao na 7% za cijelu EU27.

Mnoge drzave su imale jako veliko povecanje te se u Ceskoj postotak poveéao skoro pet puta i
viSe nego udvostrucio u Belgiji, Danskoj i Latviji. Trend pada se pokazao u Bugarskoj, Cipru,
Luksemburgu, Portugalu i Rumunjskoj, dok je UK stagnirao na istoj razini.

Ovi podaci potvrdeni su i1 nacionalnim statistikama. Primjerice nacionalna statistika u
Nizozemskoj koja je objavljena 2009. je pokazala da se broj tvrtki koji zapoSljavaju radnike na
udaljenim lokacijama od 2003. do 2007. udvostrucio.

Novija istrazivanja iz 2010. godine pokazuju da se broj zaposlenika koji rade izvan mati¢nog
ureda povecava, Sto se moze vidjeti u sljedecoj tablici.

42 European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-
conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.
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Postotak Raspodjela po lokacijama izvan mati¢nog ureda
zaposlenih
koji rade Automobil
izvan ili drugo
matic¢nog Kod prijevozno Vanjska
Drzava ureda klijenta sredstvo lokacija Kod kuce Ostalo
Crna Gora 29.7 4,10% 6,10% 12,20% 4,40% 2,80%
Makedonija 32.7 7,10% 5,20% 13,30% 5,10% 2,00%
Norveska 18.3 9,00% 4,10% 2,60% 0,90% 1,80%
Turska 354 3,50% 3,80% 25,00% 2,60% 0,50%
Kosovo 38.5 13,10% 3,30% 8,10% 7,70% 6,20%
Austrija 25.5 8,90% 3,50% 6,90% 3,80% 2,40%
Belgija 23.9 12,80% 3,40% 3,70% 3,00% 1,00%
Bugarska 30.4 5,30% 6,80% 13,60% 2,70% 1,90%
Cipar 234 13,00% 1,90% 6,70% 1,30% 0,60%
Ceska 253 7,30% 7,10% 7,00% 3,00% 0,90%
Njemacka 22.5 9,60% 4,80% 5,60% 1,70% 0,70%
Danska 19.2 12,10% 2,90% 2,40% 1,80% 0,00%
Estonija 25.2 6,40% 6,50% 9,20% 2,60% 0,50%
Grcka 32.5 8,40% 5,30% 18,00% 0,40% 0,30%
Spanjolska 31.1 13,60% 4,80% 11,20% 1,50% 0,10%
Finska 23.7 12,50% 3,90% 3,50% 3,00% 0,90%
Francuska 27.4 10,10% 4,00% 6,70% 5,00% 1,60%
Hrvatska 25.4 3,70% 5,20% 13,00% 2,80% 0,70%
Madarska 23.8 4,90% 3,70% 12,30% 2,60% 0,40%
Irska 23.6 11,20% 1,50% 4,10% 4,50% 2,30%
Italija 259 9,40% 3,60% 7,40% 2,00% 3,50%
Litvanija 24.6 6,60% 4,80% 7,30% 5,40% 0,50%
Luksemburg 19.4 12,80% 3,40% 3,70% 3,00% 1,00%
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Latvija 25.8 4,70% 5,90% 11,50% 2,40% 1,30%
Malta 20.6 6,40% 4,40% 7,60% 0,40% 2,00%
Nizozemska 247 12,20% 2,70% 4,30% 3,70% 1,60%
Poljska 29.1 5,30% 4,70% 11,50% 5,90% 1,70%
Portugal 32.6 11,80% 3,60% 13,20% 3,20% 0,70%
Rumunjska 43.6 6,40% 5,60% 19,30% 10,90% 1,40%
Svedska 22.7 10,70% 4,10% 3,40% 2,00% 2,50%
Slovenija 20.4 5,00% 4,00% 7,30% 3,10% 1,10%
Slovacka 274 6,40% 5,80% 9,50% 2,60% 3,10%
UK 252 10,60% 2,10% 5,00% 6,10% 1,40%

Tablica 6 Postotak zaposlenika koji rade izvan maticnog ureda u EU i nekim zemljama izvan EU u 2010.%

se vidjeti da je trend rastu¢i u ve¢ini drzava. Na razini EU od 2000. godine do 2015. postotak
zaposlenika koji nekoliko dana u tjednu rade izvan mati¢nog ureda narastao je sa 6% na 31%.

Godina 2015 2010 2005 2000
Postotak
zaposlenih
koji rade
Postotak zaposlenih | Postotak zaposlenih | Postotak zaposlenih izvan
koji rade izvan koji rade izvan koji rade izvan mati¢nog
Drzava mati¢nog ureda mati¢nog ureda mati¢nog ureda ureda
Austrija 30% 26% 9% 6%
Belgija 34% 24% 13% 6%
Bugarska 23% 30% 2%
Cipar 27% 23% 6% 7%
Crna Gora 30% 30%
Ceska 35% 25% 15% 7%
Danska 41% 19% 14% 6%
Estonija 31% 25% 12%

43 European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-

conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.
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Finska 46% 24% 11% 8%
Francuska 36% 27% 6% 4%
Grcka 33% 33% 7% 2%

Hrvatska 34% 25%

Irska 29% 24% 4% 4%
Italija 21% 26% 2% 2%
Latvija 27% 26% 12%
Litva 29% 25% 7%
Luksembur
g 38% 19% 5% 9%
Madarska 29% 24% 3%
Makedonija 30% 33%
Malta 32% 21% 0%
Nizozemska 39% 25% 12% 7%

Norveska 43% 18% 10%

Njemacka 25% 23% 7% 4%
Poljska 25% 29% 10% 8%
Portugal 23% 33% 2% 2%

Rumunjska 32% 44% 3%

Slovacka 23% 27% 7%

Slovenija 34% 20% 7% 6%

Spanjolska 28% 31% 7% 4%
Svedska 44% 23% 9% 5%
Turska 17% 35%

UK 35% 25% 8% 10%

Tablica 7 Trend udaljenog rada u EU od 2000.-2015. po zemljama.**

44 European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-

conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.
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Slika 1 Trend udaljenog rada u EU od 2000.-2015.%

% zaposlenika koji rade

Godina izvan mati¢nog ureda u
EU
2000 6%
2005 7%
2010 26%
2015 31%

Tablica 8 Trend udaljenog rada u EU od 2000.-2015.%

4 European Working Conditions Surveys, http:/www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-
conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.

46 European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-
conditions-surveys, preuzeto 14.04.2017.




Forme implementacije EU okvirnog sporazuma o
udaljenom radu

re na razini

preporuke ili deklaracije

0j razini

1rano

lement

1VIl€ Ugovore na razini

naciona
ije imp

In
Implementirano kroz
Implementirano kroz

kolektivne ugovore na
kolektivn

N

Implementirano kroz zakon
Implementirano kroz
Implementirano kroz upute,

kolekt

Komentari na
implementacijsku
proceduru

Austrija

X
jednostran

2002. Europski okvirni
sporazum o radu na
daljinu je implementiran
kroz sektorske i
industrijske kolektivne
ugovore. Kao rezultat
toga 80% zaposlenika u
privatnom sektoru je
pokriveno kolektivnim
ugovorima. U javnom
sektoru je propisano
dodatnim amandmanima
da zaposlenici mogu, u
posebnim okolnostima,
dio radnog vremena
raditi udaljeno.
Pregovori izmedu
socijalnih partnera koji
se ticu potpune
implementacije
Europskog okvira
sporazuma o radu na
daljinu kroz amandmane
u zakon o radu je propao
2005. Udruge
poslodavaca su
prezentirale
implementaciju naputaka
da pomognu tvrtkama
koje nisu pokrivene
kolektivnim ugovorima u
implementaciji okvira
sporazuma o radu na
daljinu.
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Belgija

X
prosiren

obavezan, a u studenom

Kolektivni ugovor od 9.
studenog 2005. postavlja
okvir za udaljeni rad te
implementira Europski
okvirni sporazum o radu
na daljinu. U lipnju
2006. okvir postaje

iste godine se pocinje
primjenjivati i na javne
sluzbenike.

Bugarska

Ne postoje posebna
pravila vezana za

udaljeni rad. Radnici koji
rade udaljeno su

zasti¢eni potpuno
jednako kao i svi ostali
radnici.

Ne postoji

Cipa

r

implementacija
Europskog okvirnog
sporazuma rada na
daljinu.

Revidirani zakon o radu
prosirio je definiciju
zaposlenja tako da
ukljucuje i zaposlenike
koji rade izvan lokacije
poslodavca. Ipak, zakon
o radu ne spominje
upotrebu IKT-a ili [T-a?.
Ne postoji razlicit
tretman Sto se tiCe zastite
radnika, osim
ogranicenja

prekovremenih sati,
limita na uveéanoj
satnici za blagdane i
prekida uzrokovanih
vremenskim ili osobnim
preprekama.

Danska

EU okvirni sporazum
rada na daljinu
implementiran je kroz
kolektivne ugovore na
razini sektora i medu

socijalnih partnera na
lokalnoj razini nisu

sektora. Ipak podruznice

uvijek uspjesne u
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provodenju dogovora o
radu na daljinu.
Implementacija je bila
najuspjesnija u javnom
sektoru.

Estonija

Ne postoje posebna
pravila vezana za
udaljeni rad. Radnici koji
rade udaljeno su
zasti¢eni potpuno
jednako kao i svi ostali
radnici.

Finska

X
dobrovolja
n

Implementirano kroz
dobrovoljne dogovore na
nacionalnoj razini. 2005.
svi nacionalni sindikati i

udruzenja radnika su

potpisali dobrovoljno
prihvacanje svih principa
iz EU okvirnog
sporazuma na daljinu.

Francuska

X
prosireno

2005. nacionalni
dogovor na razini sektora
uvodi EU okvirni
sporazum o radu na
daljinu. Dogovor koji je
potpisan od strane svih
velikih poslodavaca te
sindikata je proSiren na
sve zaposlenike i
poslodavce 30. svibnja
2005.
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Italija

U privatnom sektoru
sporazum potpisan 2004.
od strane 21 organizacije
poslodavaca te 3 glavna

sindikata postavlja
minimum standarda za
implementaciju
udaljenog rada do
najnizih razina. Nekoliko
ugovora na razini sektora
regulira udaljeni rad u
skladu s Europskim
okvirnom sporazumom o
udaljenom radu. U
javnom sektoru udaljeni
rad je prvi put
predstavljen zakonom o
javnoj administraciji
1998. Kolektivni ugovor
iz 1999. je postavio
osnovne principe za
uvodenje udaljenog rada
u javnu administraciju.

2007. sporazumom
izmedu glavnih sindikata
i vlade uvode se mjere da

se modernizira javni

sektor i to ukljucuje i

povecanje mogucnosti za
udaljeni rad.

Irska

Jos uvijek ne postoje
zakonska regulativa ili
kolektivni ugovori koji

reguliraju udaljeni rad u
skladu s EU okvirnim
sporazumom o radu na

daljinu, ali postoji

sporazum izmedu vlade i

socijalnih partnera kojim
se obvezuju regulirati
isto.

Latvija

EU okvirni sporazum o
radu na daljinu je
implementiran kroz
tripartitne sporazume
2006. Dokument
predstavlja neobvezujuce
upute i informacije o
uvodenju udaljenog rada.
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Litva

Ne postoji
implementacija
Europskog okvirnog
sporazuma rada na
daljinu. Revidirani zakon
o radu 2003. regulira rad
od kuce i to se moze
primijeniti i na udaljeni
rad i tako dobiti isti
tretman svih radnika.
Ipak veliki broj naputaka
nije implementiran.

Luksembur
g

X
prosireni

EU okvirni sporazum o
radu na daljinu je
implementiran kroz
kolektivne ugovore.

Madarska

2004. EU okvirni
sporazum o radu na
daljinu je implementiran
u zakon o radu. lako je
zakon o radu bio
inspiriran EU
sporazumom, odredbe o
promjenjivosti i
dobrovoljni karakter
udaljenog rada ne nalaze
se u zakonu o radu.

Malta

Ne postoji
implementacija
Europskog okvirnog
sporazuma rada na
daljinu.

Nizozemska

2003. bipartitna udruga
rada je napravila
prijedlog preporuka za
udaljeni rad temeljen na
EU okvirnom sporazumu
o radu na daljinu.
Preporuke obja$njavaju
principe sporazuma i
pripremaju
decentralizirano
pregovaranje na razini
sektora i na razini radnog
mjesta. Nekoliko
sporazuma na razini
sektora uzima u obzir
regulativu udaljenog
rada, ukljucujuci
dogovore za osiguranje,
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zdravstveno osiguranje
mladih, brigu za djecu te
mirovinsko osiguranje.

Njemacka

Udaljeni rad je obi¢no
reguliran unutar ugovora
tvrtki. Uloga nacionalnih

partnera je da pruza
informacije viSe nego
regulativu. Na razini
sektora socijalni partneri
u kemijskoj industriji su
napravili preporuke za
implementaciju
udaljenog rada na razini
tvrtki.

Poljska

2005. je potpisan
sporazum na nacionalnoj
razini izmedu socijalnih
partnera koji je postavio

temelje za
implementaciju
udaljenog rada u poljski
zakon o radu. Zakonska
legislativa u ovom
slucaju je uskladena s
EU okvirnim
sporazumom o radu na
daljinu.

Portugal

Implementacija EU
okvirnog sporazuma o
udaljenom radu je
napravljena kroz
amandmane u zakonu o
radu.

Rumunjska

Ne postoje posebna
pravila vezana za
udaljeni rad. Radnici koji
rade udaljeno su
zasti¢eni potpuno
jednako kao i svi ostali
radnici.
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Slovacka

Od 2007. udaljeni rad je

iste uvjete radnicima koji

reguliran uvodenjem
amandmana u zakon o
radu. Legislativa daje

rade udaljeno kao i
ostalim radnicima.

Slovenija

S amandmanima u
zakonu o radu 2007.
vlada smatra da je
sporazum o radu na
daljinu implementiran.
Clanci 67-71 definiraju
udaljeni rad kao
potkategoriju rada od
kuce i daju isti tretman
svim radnicima $to se
ti¢e njihovih prava i
zastite.

Spanjolska

Udaljeni rad je reguliran
na nacionalnoj razini,
razini sektora te na razini
tvrtke. Od 2003. ugovori
izmedu sektora i
kolektivni ugovori
ukljucuju preporuke iz
EU sporazuma.

Svedska

2003. socijalni partneri
su potpisali sporazum o
nacionalnoj
implementaciji
sporazuma EU. Dalje je
do socijalnih partnera na
razini sektora da naputke
ukljuce u kolektivne
ugovore. To se i
dogodilo do odredene
razine u javnom sektoru i
dijelovima privatnog
sektora.

UK

2003. socijalni partneri
su objavili upute za
udaljeni rad, koji prati
smjernice EU
sporazuma. Objava
uputa, koja cilja na
implementaciju
udaljenog rada na razini
radnog mjesta, je pracena

informativnim
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kampanjama od strane
sindikata te udruzenja
poslodavaca.

Tablica 9 Forme implementacije EU okvirnog sporazuma o radu na daljinu u drZavama EU*

2.4. Udaljeni rad u Hrvatskoj

Rad na daljinu u hrvatskom zakonodavstvu oznacen je pojmom rada na izdvojenom radnom
mjestu rada te predstavlja potpuno novi institut u Zakonu o radu koji je unesen Zakonom o
izmjenama i dopunama Zakona o radu 2003. godine. Razlog za uvodenje ovog instituta je
potreba zakonskog reguliranja novih oblika rada koji se pojavljuje u praksi s ciljem otvaranja
novih radnih mjesta i poveéanja zaposlenosti.

Prema Hrvatskom pozitivnom pravu rad na izdvojenom mjesto znaci obavljanje poslova kod
kuée radnika ili u drugom prostoru, koji nije prostor poslodavca. Ugovor o radu za obavljanje
takvih poslova mora, pored poglavlja koje mora sadrzavati svaki ugovor o radu, sadrzavati i
dodatna poglavlja 0:%8

e Trajanju redovitog radnog tjedna

e Dnevnom, tjednom ili mjese¢nom vremenu

e Obvezatnoj nazo¢nosti radnika na radnom mjestu

e Rokovima

e Vremenu i nacinu nadzora rada i kvalitete obavljanja poslova radnika

e Strojevima, alatima i opremi za obavljanje posla koju je poslodavac duzan nabaviti,

instalirati i odrzavati

e Upotrebi vlastitih strojeva, alata i druge opreme radnika i naknadi troSkova u vezi s time

e Naknadi drugih troSkova radniku vezanih uz obavljanje posla

e Nacinu osposobljavanja i stru¢nog usavrSavanja radnika.

Navedeni se ugovor ne moze sklopiti za obavljanje poslova koji se obavljaju u skracenom
radnom vremenu zbog Stetnosti koje obavljanje poslova tog radnog mjesta ima na zdravlje i
sigurnost radnika.

Medutim, izmjenom Zakona o radu uveden je institut rada na izdvojenom mjestu koji obuhvaca
1 situacije kao Sto je rad pojedine osobe od kuce. Poslodavac je i ovim radnicima obvezan
osigurati sigurne uvjete rada prema Zakonu o zastiti na radu pa poslodavac kod izbora ili
imenovanja mora voditi racuna o zastupljenosti i onih radnika koji za njega rade kod kuce. Uz
to, ovim je radnicima upravo zbog izmjeStenosti potrebna veza s povjerenicima kako bi uz

47 European Working Conditions Surveys, http://www.eurofound.europa.eu/surveys/european-working-
conditions-surveys, preuzeto 14.03.2017.

“ Bili¢ A. (2011), Rad na daljinu prema medunarodnom, europskom i hrvatskom radnom zakonodavstvu,
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 3/2011, str. 631-647, 2011.
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njihovu pomo¢ bili dobro obavijesteni o svojim pravima te obvezama poslodavca u vezi sa
zaStitom na radu i sigurnim radnim uvjetima.*’

Problemi s prakti¢nom primjenom instituta rada na daljinu vezani su uz gradansku odgovornost
poslodavca prema radniku na daljinu, kao i odgovornost poslodavca za Stetu tre¢ima koju na
radu prouzroci radnik na daljinu. U prvom slu¢aju nailazimo na dva problema. Prvi se odnosi
na odredenje onih nesreca za koje je poslodavac odgovoran. Op¢enito, poslodavci su samo
potencijalno odgovorni za nesrece u svezi rada, a ne za nezgode koje su se dogodile izvan posla.
U mnogim jednostavnim slucajevima distinkcija ovih dvaju situacija je ocigledna. Medutim,
problem se javlja kod tumacenja fraze ,,u svezi rada®“. Ovaj problem moze biti posebno akutan
kad su u pitanju radnici na daljinu, gdje su parametri rada sami po sebi neodredeni. Postavlja
se pitanje kada se smatra da je radnik na daljinu na poslu te kakva je situacija u pogledu nezgoda
koje se mogu dogoditi dok radnik na daljinu putuje u svrhu koja je u svezi rada. Ukoliko se u
interpretaciji ovih pitanja odluci u prilog radnika na daljinu, to ne znaci njegov potpuni uspjeh,
buduéi se od poslodavca ocekuje samo duzna paznja. Iznimka bi postojala samo u situacijama
u kojima aktivnost tuzitelja (radnika na daljinu) predstavlja krSenje zakonskih obveza, za koja
jurisdikcija odredene drzave predvida objektivnu odgovornost poslodavca. U slucaju rada na
daljinu postavlja se pitanje S§to se moze razumno ocekivati od poslodavca u slucaju kada radnik
radi od kuée na fleksibilan nacin? Koja se razina profesionalne izobrazbe i usavrSavanja,
savjetovanja ili nadzora takvog radnika moze ocekivati? Moze li se od poslodavca ocekivati,
primjerice, kontrolu sigurnosti materijala, namjestaja i sl. koje osiguravaju sami radnici na
daljinu? Moze li se poslodavac smatrati odgovornim za ergometrijske probleme koji su nastali
za radnika na daljinu dok je dugi niz sati radio pred ra¢unalom?

Pitanje je Sto konstituira rad i koliko se razumno moze od poslodavca oc¢ekivati poduzimanje
radnji u smislu zastite od poteSkoc¢a koje mogu nastati u svezi rada na daljinu. Posebice je
pitanje kakvo znacenje udaljeni rad moze imati za unesre¢enog radnika na daljinu u bilo kojoj
drzavi ili jurisdikciji u kojoj su predvidene posebne odredbe socijalnog osiguranja/blagostanja
za radnike koji pate od nesreca ili bolesti nastalih u svezi rada. U ovim situacijama mogu biti
predvidena veca izdvajanja zbog zamjene povrijedenog radnika ili jednokratna isplata u slu¢aju
trajnog oStecenja. U svezi interpretacije poznate fraze ,,nesreca koja je proizasla iz i u svezi
rada®, valja istaknuti genezu i kategorizaciju povrede radnika ili druge vrste nesposobnosti koje
odreduju 1 pravo na drzavnu naknadu, kao i moguénost tuzbe protiv poslodavca u gradanskom
postupku za naknadu Stete.

Drugi problem odnosi se na vrste povreda za koje poslodavac moze biti odgovoran. Radnici na
daljinu mogu potrazivati svoju zastitu temeljem dvaju vitalnih razvoja koja su se posljednjih
nekoliko desetlje¢a dogodila u pravu gradanske odgovornosti. Prvi se odnosi na ¢injenicu da
pravo vise nije ograni¢eno samo na staticne uvjete radnog mjesta, ve¢ uzima u obzir jesu li
poduzeti 1 osigurani sustavi sigurnosti na radu. Navedeno predstavlja dinami¢ni pristup koji
uzima u obzir planiranje, nadzor, izobrazbu i, opéenito, dobar menadzment. Stoga, povrede
radnika na daljinu moraju biti u svezi organizacije rada.

Ovakav razvoj se pokazao esencijalnim za radnike na daljinu zbog ¢ijeg rada mogu duze
vrijeme biti izloZeni riziku ozljeda uslijed opetovanog naprezanja, bolesti misica i kraljeznice
ili izloZenosti radijaciji, primjerice koriStenjem mobilnih telefona i sl. Na ovom mjestu valja
upozoriti i na odgovornost poslodavaca prema radnicima zbog profesionalnog stresa, koji za
posljedicu ima odredene psihijatrijske bolesti.

49 Bili¢ A. (2011), Rad na daljinu prema medunarodnom, europskom i hrvatskom radnom zakonodavstvu,
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 3/2011, str. 631-647, 2011.
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Stoga, Sto se razumno moze oc¢ekivati od poslodavca radnika na daljinu?

Poslodavac koji nerazumno inzistira, usprkos prigovoru radnika, na povecanju radnog
opterecenja, moze biti odgovoran. S druge strane, kakva bi bila pozicija poslodavca koji bi za
svoje radnike omogucéavao samo onoliko radnog opterecenja koje bi za njih bilo ugodno? U
kojem trenutku i na koji nacin se moze od poslodavca razumno oc¢ekivati da uvidi kako radnik
ima problema sa radnim opterecenjem? U tom pogledu rad na daljinu moze za poslodavce
predstavljati na¢in izolacije od prigovora od strane radnika u pogledu stresa, ali s druge strane
moze imati dodatnih troSkova zbog nesigurnosti svojstvene radu na daljinu. Druga vrsta
odgovornosti poslodavca odnosi se u svezi njegove gradanske odgovornosti za Stetu tre¢ima
koju prouzro¢i radnik na daljinu ¢injenjem ili nepaznjom. Ovaj problem moze posebno biti
akutan kod radnika na daljinu zbog njihove fleksibilne i diskrecijske naravi rada i nedostatka
nadzora od strane poslodavca. S tim u vezi valja upozoriti na tri aspekta: prvi se odnosi na
odgovornost zbog povrede koja nastane tre¢ima u domu radnika na daljinu. Odgovornost u
ovom slu¢aju u ovisnosti je o jurisdikciji u pogledu pitanja ,,odgovornosti posjednika“. Drugi
aspekt odnosi se na definiranje ove gradanske odgovornosti izmedu radnika na daljinu 1
poslodavca putem ugovora o radu. U slucaju nejasnoéa, sumnji, pozeljno bi bilo ukljuciti
odstetnu klauzulu. Tre¢i aspekt odnosi se na mogucu posrednu odgovornost poslodavca za
nezakonitu diskriminaciju skrivljenu od strane radnika na daljinu, primjerice za spolnu ili rasnu
diskriminaciju putem elektroni¢kih medija. Domena ovakve odgovornosti vjerojatno ¢e ovisiti
o pravu odredene drzave ili njene jurisdikcije i koliko je striktno takva vid odgovornosti
stavljena na poslodavca. Kako bi se ogradili od takvog vida odgovornosti poslodavci mogu
radnicima na daljinu predociti jasnu i preciznu anti-diskriminacijsku politiku, kao i u tom
smjeru radnicima omoguciti izobrazbu, dok je pitanje nadzora nesto kompleksnije.>°

3. Virtualni timovi i virtualne organizacije

Prema Jarvempaa i Tanriverdi (2003.) virtualni tim moze iskoristiti najbolje talente jer rad,
generiranje znanja, upravljanje i inovacije vise nisu lokalno ili zemljopisno ograni¢eni, a osim
toga virtualni timovi omogucuju fleksibilnost s obzirom da su bazirani na organizacijskim
strukturama bez hijerarhije i centralnog upravljanja.>!

Virtualna organizacija moze biti gledana kao projekt u kojem razli€it broj poslovnih subjekata
suraduje. Kriti¢ni faktor uspjeha takvih projekata su ljudi koji u njemu sudjeluju i njihova
moguénost da medusobno komuniciraju efikasno. Komunikacija izmedu subjekata je izvor
informacija 1 podataka koje svi sudionici projekta trebaju da bi mogli svoj posao obavljati
efikasno. Iz toga proizlazi da je komunikacija usko vezana uz izvedbu, pogotovo danas kad je
povecan pritisak na brzinu komunikacije, transparentnost, relevantnost i koli¢inu podataka koja
se razmjenjuje. Sudjelovanje u virtualnoj organizaciji znaci suradnju velikog broja sudionika iz
razli¢itih poslovnih entiteta.>?

S0 Bili¢ A. (2011), Rad na daljinu prema medunarodnom, europskom i hrvatskom radnom zakonodavstvu,
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 3/2011, str. 631-647, 2011.

5! Snellman C. L.(2013), Virtual Teams: Opportunities and Challenges for e-Leaders, Procedia — Social and
Behavioral Sciences 110, 2014., str. 1251-1261

52 Januska M. (2011), Communication in Virtual Enterprise Paradigm, Annals of DAAM for 2011 &
Proceedings of the 22nd International DAAAM Symposium No 1, Volume 22, 2011, str. 571-572
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Zivotni ciklus virtualne organizacije, kako je prikazano na slici, sastoji se od sljedeéih faza

Poslovna/Projektna prilika ’

'~

Identifikacija partnera

Raspustanje virtualne Razvoj virtualne
organizacije organizacije

Rad virtualne Konfiguriranje
organizacije virtualne organizacije

Slika 2 Zivotni ciklus virtualne organizacije’
54.

Poslovna prilika — otvaranje novog trzista i identifikacija prilike preko analize trzista.
Identifikacija partnera — definiranje lanca vrijednosti (engl. value chain) za poslovnu
realizaciju i povezivanje klju¢nih poslovnih sposobnosti u svakom dijelu lanca. Nakon
identificiranja i1 klasificiranja glavnih ucesnika koji mogu preuzeti odgovornost u
dijelovima lanca vrijednosti, slijedi odabir najadekvatnijih ucesnika kao poslovnih
partnera u virtualnoj organizaciji.

Konfiguriranje virtualne organizacije — definiranje arhitekture koja moze biti koristena
za razvoj virtualne organizacije, ukljucujuéi poslovne procese, informacijski sustav,
resurse 1 sl. Na temelju postavljene arhitekture definiraju se uloge i poslovni partneri
dogovaraju poslovni plan. Na temelju toga se definiraju i standardiziraju poslovni
scenariji i poslovni procesi, kao i informacijska i komunikacijska tehnologija koja ¢e se
koristiti te dijeljeni resursi.

Rad virtualne organizacije — sam operativni rad virtualne organizacije koji se sastoji od
izvrSenja poslovnih procesa. S obzirom da virtualna organizacija mora biti senzitivna
na promjene u poslovnom okruzenju, vrsi se kontinuirani nadzor nad poslovnim
procesima koji se izvrSavaju kao i1 nad situacijom na trzistu.

53 Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643

54 Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643
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e Razvoj virtualne organizacije — redefiniranje modela virtualne organizacije radi
postizanja bolje efikasnosti ovisno o poslovnom okruzenju ili internom stanju
organizacije.

e Raspustanje virtualne organizacije — ovisno o nestanku poslovne prilike odnosi se na
prestanak izvrSavanja poslovnih procesa te raspustanje virtualne organizacije nakon
toga.

3.1. Dimenzije virtualne organizacije

Virtualne organizacije se uobiCajeno definiraju s tri dimenzije®: prostor, vrijeme i nalin
interakcije. Raznolikost pojedinaca bi se mogla definirati kao ¢etvrta dimenzija. Pod prostorom
se misli rade li zaposlenici u istoj prostoriji ili zgradi ili su zemljopisno dislocirani. Dimenzija
vremena se odnosi na radno vrijeme zaposlenika, rade 1i u isto radno vrijeme ili u razli¢itim
vremenskim zonama, a nacin interakcije moze biti licem u lice ili putem dostupnih
komunikacijskih tehnologija.

U klasi¢nim organizacijama zaposlenici su sli¢ne kulture i nacije, rade u istoj prostoriji, u isto
vrijeme i komuniciraju licem u lice.

U virtualnim organizacijama zaposlenici su zemljopisno dislocirani, ¢esto asinkroni i povezani
su jedni s drugima razli¢itim komunikacijskim tehnologijama. Zaposlenici mogu pricati
razli¢itim jezicima i imati razli¢ito kulturno, strukovno ili obrazovno zalede. Tako virtualna
organizacija osporava tradicionalnu komunikaciju licem u lice. Kako bi prevladali prostorne 1
organizacijske prepreke informacijska-komunikacijska tehnologija se koristi kao sredstvo
komunikacije, ali 1 kao svojevrsna baza znanja. Osim toga, virtualne organizacije opisane su
sljede¢im karakteristikama: udruzenje za zajednicki cilj, koncentracija na proizvode znanja,
privremena vrsta organizacije (projekt, fleksibilnost vremena i prostora, udaljeni rad), raznoliki
1 multikulturalni zaposlenici, mobilnost zaposlenika, vertikalna integracija, dehijerarhija,
decentralizacija, smanjena upotreba ureda i sli¢no.

55 Vartianen M.(2001), The functionality of virtual organizations, Proceedings of T-World, 2001,
http://www.biorede.pt/resources/6172.pdf, preuzeto 01. lipnja 2015.
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Slika 3 Dimenzije virtualne organizacije’®

Slika 3 graficki prikazuje razliku izmedu tradicionalnih i virtualnih organizacija.
Razlozi za uzlet virtualnih organizacija su®’:

e Globalizacija

¢ Informacijsko-komunikacijske tehnologije
¢ Informacijska ekonomija

e Odbacivanje hijerarhije.

Uzlet globalizacije je povecao potrebe i moguénosti dolaska do globalnog trzista i koristenje
globalnih resursa za povecanje konkurentnosti.

Razvoj informacijskih tehnologija omogucio je organizacijama da se priblize klijentima tako
$to im omogucuju laksi i brzi pristup proizvodima i uslugama. Dodatno, organizacije moraju i
ponuditi proizvode i usluge koje odgovaraju onome §to klijenti zele.

Razmjena informacija i usluga je porasla puno vise u odnosu na fizicku robu ¢ime se vidi rast
informacijske ekonomije. Informacija je savrSen proizvod za trgovanje preko interneta.
Sukladno s tim razvoj informacijske tehnologije je potaknuo razvoj informacijske ekonomije.

Odbacivanje hijerarhije je uzrokovano povijesnim razvojem od industrijske masovne
proizvodnje do fleksibilnih, mreznih organizacija. Zemljopisno umrezavanje malih i srednjih
organizacija dovelo je do inovacija u kreiranju radnih mjesta. Kako horizontalne organizacije
odbacuju zastarjele organizacijske strukture masovne proizvodnje tako ulozeni trud da se
iskoriste prednosti mrezne fleksibilnosti pretvara samu organizaciju u mreznu strukturu, a
poslovne jedinice postaju projekti doneseni mreZnom organizacijom.

56 Vartianen M.(2001), The functionality of virtual organizations, Proceedings of T-World Conference, 2001.

57 Rasmussen L. B., Wangel A. (2006), Work in the virtual enterprise — creating identities, building trust, and
sharing knowledge, Al&Soc, 2007, No. 21, str. 184-199
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3.2. Svojstva virtualnih organizacija

Socijalna integracija u virtualnim organizacijama definira se kroz kontinuiran razvoj i jacanje
identiteta, povjerenja i dijeljenje znanja medu ¢lanovima virtualne organizacije.’®

Identitet

Generalno, identitet je izvor smislene interpretacije ljudskog zivota. Gradenje identiteta je
proces razvijanja smislenih obrazaca interpretacije povezanih s jednim ili viSe kulturnih
okruzenja. Svrha gradenja identiteta u modernim organizacijama je kombiniranje kolektivnih 1
individualnih interesa na takav nacin da pomaze organizaciji da djeluje i reagira na promjene u
vanjskoj ekonomiji, tehnoloske promjene i politicke uvjete. Gradnja identiteta je slozen
zadatak. Zaokupljenost identitetom kao problematikom u modernom menadzmentu pokazuje
dva izazova:

1. Koliko su clanovi organizacije svim srcem ukljueni u transformaciju prema
fleksibilnoj i dinami¢noj organizaciji

2. Izazov u premisljanju 1 redefiniranju videnja organizacije kao odvojene jedinice s
jasnom granicom izmedu unutrasnjih i vanjskih aktivnosti

Identitet moze postati nesiguran kad su ¢lanovi virtualnih timova odvojeni vremenskim i
prostornim granicama s obzirom da nema klju¢nih znakova socijalne interakcije. U proslosti je
izgradnja identiteta bila posvecena definiranju generalnog sustava vrijednosti i uvjeravanju
¢lanova i dionika da se identificiraju s njim. Rezultat je mogao biti povrSan i nepouzdan. Puno
bolji rezultat daje proaktivan pristup gradenja identiteta s obzirom da je otvoren transformaciji,
a ne samo asimilaciji sustava vrijednosti, strategija, planiranja, dizajniranja i proizvodnje.>

Povjerenje

Virtualni timski rad po¢iva na medusobnom povjerenju. MenadZeri viSe ne mogu nadgledati
direktno da bi se uvjerili u efikasnost i kvalitetu rada. Direktno nadgledanje mora biti
zamijenjeno ili formaliziranim kontrolnim procedurama i/ili povjerenjem dajuci prostora svima
koji suraduju da dijele medusobna ocekivanja i socijalno prihvatljivo ponasanje. Povjerenje
moze smanjiti nesigurnost, definirajuéi Sto se o¢ekuje od svih koji suraduju, §to moze pozitivno
utjecati na menadzment konflikti i suradnju. Ovo je izazov i u tradicionalnim organizacijama,
a do izrazaja pogotovo dolazi u velikim virtualnim organizacijama baziranim na fleksibilnom,
privremenom i zemljopisno udaljenom odabiru partnera, ovisno o tipu klijenata.®

Dijeljenje znanja

Obicno dijeljenje znanja ovisi o interakciji, primjerice kad ¢lanovi tima dijele svoja specificna
znanja 1 iskustva i spajaju ih na nove nacine, ukljuceni su u proces kreiranja znanja. Uspjeh
timskog rada u virtualnoj organizaciji ovisi o tome koliko dobro su ¢lanovi tima u moguénosti

da kreiraju i dijele znanje kroz razlicite discipline i prostorne i kulturoloske granice bilo u
asinkronoj ili sinkronoj komunikaciji. Virtualne organizacije uvelike ovise o efektivhom

58 Rasmussen L. B., Wangel A. (2006), Work in the virtual enterprise — creating identities, building trust, and
sharing knowledge, Al&Soc, 2007, No. 21, str. 184-199

3 Rasmussen L. B., Wangel A. (2006), Work in the virtual enterprise — creating identities, building trust, and
sharing knowledge, Al&Soc, 2007, No. 21, str. 184-199

0 Rasmussen L. B., Wangel A. (2006), Work in the virtual enterprise — creating identities, building trust, and
sharing knowledge, Al&Soc, 2007, No. 21, str. 184-199
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upravljanju znanjem, s obzirom da se klju¢ni dio njihove konkurentnosti oslanja na proces
izgradnje 1 integracije razliitih krajeva virtualne mreZe. Partneri u virtualnoj mrezi moraju
medusobno dijeliti znanje da bi mogli suradivati, a istovremeno se i pobrinuti za svoj poslovni
interes.

Virtualni timovi

Clanovi virtualnih timova rade kroz vremenske i prostorne granice koristeéi dostupne
komunikacijske tehnologije. Veliki dio vremena c¢lanovi virtualnih timova ¢e komunicirati
asinkrono s obzirom da rade u razli¢itim vremenskim zonama. To znaci da ¢e razli€iti ¢lanovi
timova nekad biti dostupni i 24 sata dnevno. Dodatno, ¢lanovi virtualnih timova ¢e nekad radije
komunicirati elektronickim putem nego licem u lice. Virtualnost donosi nove izazove, kako
strukturiranju posla tako i ¢lanovima virtualnog tima.®!

Virtualna

organizacija

timova

' Virtualni tim

Slika 4 Odnos virtualnog tima i virtualne organizacije®

Virtualni tim je generalno definiran kao manja grupa ljudi s vjesStinama koje se nadopunjuju te
koji su posveceni postizanju zajednicke svrhe i ciljeva i to na nacin da se svi medusobno drze

61 Rasmussen L. B., Wangel A. (2006), Work in the virtual enterprise — creating identities, building trust, and
sharing knowledge, Al&Soc, 2007, No. 21, str. 184-199

2 Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643
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odgovornima.®® Virtualni tim je najpopularniji na¢in rada u virtualnim organizacijama te se
njihov medusobni odnos moze vidjeti na prikazanoj slici.

E-vodstvo

E-vodstvo je uspostavljeno kao refleksija novog okruZenja gdje je medusobna interakcija
posredovana informacijskom i komunikacijskom tehnologijom i gdje voditelji projekata mogu
upravljati cijelim projektom s udaljenosti. Na temelju toga e-vodstvo se moze gledati kao
odgovor na globalne promjene uzrokovane napretkom tehnologije te kao veliki izazov
globalnoj ekonomiji. U istom radu autorica navodi da kako se virtualne i fleksibilne radne
opcije nastavljaju razvijati sve viSe zaposlenika ¢e pokusati formalizirati svoje dogovore o
udaljenom radu te da ¢e rasti razumijevanje kako upravljati virtualnom radnom snagom.

Izazovi e-vodstva:®*

e Povjerenje — e-vode koje svojim ponasanjem i akcijama promoviraju povjerenje jasnim
uspostavljanjem medusobnih oc¢ekivanja, pove¢anjem koherentnosti te kroz inspiriranje
1 motiviranje ¢lanova tima, mogu povecati uspjesnost tima i kreiranje organizacijskih
vrijednosti.

e Komunikacija — e-vode koji prilagode svoje ponaSanje i komunikaciju zahtjevima
virtualnog tima motiviranjem i inspiriranjem c¢lanova globalnog tima na aktivnu,
medusobnu 1 kontinuiranu komunikaciju kroz razli¢ite aktivnosti i druzenja, za koje je
poznato da povecavaju sloznost tima i osjecaj zajedniStva, mogu povecati uspjesnost
tima 1 kreiranje organizacijskih vrijednosti.

e Udaljenost i vrijeme — e-vode koji fizicku, operativnu i kulturnu udaljenost rjeSavaju
brzom reakcijom i aktivnim koriStenjem tehnologije prema specificnim potrebama
Clanova zemljopisno udaljenih timova, da bi se osjecali blizima, mogu povecati
uspjesnost tima.

e Razli¢itost ¢lanova tima — e-vode koji uzimaju u obzir razli¢itost ¢lanova virtualnog
tima promovirajuci aktivnosti za rast timskog duha, u€enjem kako raditi s ljudima
razli¢itih kultura, reagiranjem na specificne potrebe svakog ¢lana tima te koriStenjem
tehnologije da uspostave bliskost izmedu dislociranih ¢lanova tima 1 nadasve
pretvarajuci rizike razlicitosti u prilike, mogu povecati uspjeSnost tima i kreiranje
organizacijskih vrijednosti.®®

8 Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643

% Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643

%5 Snellman C. L.(2013), Virtual Teams: Opportunities and Challenges for e-Leaders, Procedia — Social and
Behavioral Sciences 110, 2014., str. 1251-1261
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4. Upravljanje projektima

Projektni menadZment je metoda planiranja, organiziranja i upravljanja resursima u cilju
uspjesSnog izvrsenja projektnih ciljeva. Projektni menadzment moze biti definiran kao primjena
implementacije, ekspertize, rekvizita, znanja i na€ina rada za izvrSavanje specifi¢nih projektnih
zadataka. Znanje i1 praksa upravljanja projektima moze se definirati preko individualnih
procesa:

e Pokretanje

¢ Planiranje

e Izvedba

e Kontrola

e Zatvaranje.%

Prema L. Bourne i D.H.T Walker (2003.) svrha projekata je donoSenje promjena, ali upravljanje
uspjesnim projektima nije samo upravljanje promjenama ve¢ i upravljanje vezama i rizicima.®’

Da bi uspio, voditelj projekata mora uspostaviti i odrzavati vezu s velikim brojem dionika
unutar i izvan organizacije u kojoj se upravlja projektom. Briner je definirao Sest smjerova na
koje voditelj projekata mora paziti, na temelju ¢ega su Weaver i Bourne (2002) opisali okvir od
sedam elemenata koji medusobno utjecu na projekt i o kojima projekt ovisi. Ovaj koncept su
kasnije upotrijebili Bourne i Walker kao okvir za opis fokusa i utjecaja vodenja projekata koji
vode prema uspjesnosti projekta.®

% Hsu S., Lee M.(2010) Towards the Context-oriented Model of Project Management for Virtual Enterprises,
Journal of Software Vol 5. No. 6, June 2010, str. 637-643

7 Bourne L., Walker D. H. T. (2005) The Paradox of Project Control, Team Performance Management, 2005,
Vol 11 No. 5/6, str. 649-660

% Bourne L., Walker D. H. T. (2004) Advancing Project Management in Learning Organizations, The Learning
Organization, 2004., Volume 11, No. 2/3, str. 226-243
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Promatranje
unatag

Dimenzija 2 —

Umjetnost — Veze Dimenzija 3 — Vise od

vodenja i upravljanja —
Povezivanje

Slika 5 Dimenzije utjecaja projekta®

Slika 5 predstavlja okvir koji su predstavili Bourne 1 Walker.

Voditelj projekta mora upravljati procesima da bi kreirao planove i rasporede, mora gledati
unatrag u proslost da bi naucili iz nje i to upotrijebiti za predvidanje buduénosti da bi projekt
mogao biti uspjeSan. Prva dimenzija predstavlja upotrebu tih tehnika prvenstveno za
nadgledanje i kontrolu projekata.

Druga dimenzija pokazuje gledanje prema van, da bi se zadovoljile potrebe klijenata i
dobavljaca i zahtjeva i to od voditelja projekta zahtijeva sposobnosti vodenja i upravljanja.
Gledanje prema dolje zahtijeva znatne vjeStine vodenja i motiviranja ¢lanova projektnog tima
za ¢ije zadovoljavanje potreba je isto odgovoran voditelj projekta. Isto tako, voditelj projekta
mora gledati 1 prema unutra, prvenstveno glede osobne discipline, ali i zadovoljavanja osobnih
potreba i zelja koje mogu biti zadovoljene uspjeSnim zavrSetkom projekta. Zadnja sposobnost
ove dimenzije je gledanje prema gore, prema upravi.

Treca dimenzija je odnos prema dionicima s najveéim utjecajem, prema dionicima iz viSeg
menadZmenta te prema kolegama, te tre¢a dimenzija zahtijeva sposobnost gledanja prema gore
1 na stranu.

Primjeri pokazuju da se projekt neée smatrati uspjeSnim ukoliko nisu zadovoljni svi dionici
projekta, bez obzira §to je isti zavrSen na vrijeme, u zadanom budZzetu i djelokrugu.

% Bourne L., Walker D. H. T. (2004) Advancing Project Management in Learning Organizations, The Learning
Organization, 2004., Volume 11, No. 2/3, str. 226-243
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Slika 6 Projektni dionici’

Dionici projekta su svi ¢lanovi projektnog tima te sve zainteresirane strane koje mogu biti
interne ili eksterne. Voditelj projekta bi trebao osigurati utjecaje izmedu svih dionika radi
uspjesSnog izvrSenja projekta. Slika 6 prikazuje vezu izmedu projekta i dionika.

Dionici imaju razliCite razine odgovornosti i autoriteta za sudjelovanje u projektu. Te razine se
mogu mijenjati kroz zivotni ciklus projekta.

Identifikacija dionika je kontinuirani proces za vrijeme trajanja projekta. Sama identifikacija
dionika te razumijevanje njihovog utjecaja na projekt te balansiranje izmedu njihovih zahtjeva,
potreba i ocekivanja su klju¢ni ¢imbenici za uspjesnost projekta.

Kako je prikazano na slici, u projekt mogu biti uklju€eni sljedeci dionici:

e Sponzor
Sponzor je osoba ili grupa koja daje resurse i potporu za projekt i odgovorna je da
omoguci uspjeh projekta. Sponzor moze biti unutar ili izvan organizacije voditelja
projekta. Od inicijalizacije pa do zavrSetka projekta sponzor promovira projekt, to znaci
da sluzi kao njegov glasnogovornik visSem menadzmentu da bi skupio potporu unutar
organizacije i promovirao koristi koje ¢e projekt donijeti. Sponzor vodi projekt od
pocetne inicijalizacije pa dok nije sluzbeno odobren i ima klju¢nu ulogu u razvoju
inicijalnog cilja. Za poteskocée koje su izvan dosega voditelja projekta sponzor je put za
eskalaciju. Sponzor isto tako moze biti uklju¢en u odobravanje promjena, kontrolu
zavrSetka svake faze i donoSenje odluka u slu¢ajevima velikog rizika.

e Kupci i korisnici

70 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth edition, Project Management Institute, 2013.
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Kupci su osobe ili organizacije koje ¢e odobriti 1 upravljati rezultatom projekta.
Korisnici su osobe ili organizacije koje ¢e koristiti rezultat projekta. Kupci i korisnici
mogu biti interni ili eksterni.

e Prodaja
Prodaja, dobavljaci i slicno su eksterne tvrtke koje ulaze u dogovor za nabavu
komponenti ili servisa nuznih za projkt.

e Poslovni partneri
Poslovni partneri su eksterne organizacije koje imaju posebnu vezu s tvrtkom i koji
pruzaju svoju stru¢nost u odredenim podruc¢jima kao Sto je instalacija, obuka korisnika,
prilagodba sustava ili tehnic¢ka podrska.

e Organizacijske grupe
Organizacijske grupe su interni dionici na koje projekt ima utjecaj. To mogu biti odjeli
marketinga i prodaje, ljudskih resursa, pravni odjel, financije i slicno. Ove grupe daju
podrsku poslovnom sustavu unutar kojeg se projekt izvrSava.

e Funkcionalni menadZzment
U funkcionalni menadZment pripadaju osobe koje su kljucne individue za odredene
funkcije unutar tvrtke kao Sto je prodaja, financije, ljudski resursi, ra¢unovodstvo i
nabava. Vec¢inom su to voditelji navedenih organizacijskih jedinica. Oni mogu u
projektu davati svoju stru¢nost ili njihova funkcija moze pruzati svoje usluge u nekom
projektu.

e Drugi dionici
Drugi dionici kao §to su subjekti nabave, financijske institucije, drzavni regulatori,
konzultanti i drugi, mogu imati financijski interes od projekta, doprinijeti projektu sa
svojim znanjem ili imati interes u zavr$nom rezultatu projekta.’!

4.1. Mjerenje uspjesnosti projekata
Mjerenje uspjesnosti projekta se moze promatrati iz razli¢itih perspektiva, ovisno o tome mjeri
li uspjeSnost voditelj projekta, menadzment tvrtke koja izvodi projekt ili narucitel;.

Projektne veze se najbolje mogu opisati kao veze izmedu voditelja projekta i dionika. Ove veze
su razli¢ite, imaju razlic¢ita ocekivanja od projekta i na razli¢it nacin ¢e definirati uspjeSnost
projekta.’

Ukoliko se mjerenje uspjesnosti projekta gleda iz perspektive voditelja projekta kriteriji su
sljede¢i’:

e Profitabilnost projekta

"' A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth edition, Project Management Institute, 2013

2 Bourne L., Walker D. H. T. (2004) Advancing Project Management in Learning Organizations, The Learning
Organization, 2004., Volume 11, No. 2/3, str. 226-243

73 Hanna S. A. , Menches C. L. (2006) Quantitive Measurment of Successful Performance from the Project
Manager's Perspective, Journal of Construction Engineering and Management, December 2006., str. 1284-1293
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e Zadovoljstvo narucitelja

e Kreiranje novih poslovnih prilika

e Dobri poslovni odnosi s naruciteljem
e ZavrSetak projekta na vrijeme

e Osjecaj ponosa zbog projekta

e Dobra komunikacija

e Kbvalitetan rezultat

e IzvrSenje projekta u zadanom budzetu.

Mjerenje uspjeSnosti projekta ukoliko se promatra iz viSe perspektiva moze se podijeliti u
nekoliko dimenzija’:

e Efikasnost projekta

e Utjecaj na klijenta

e Poslovni uspjeh

e Priprema za buduénost.

Efikasnost projekta je kratkoro¢ni pokazatelj koji pokazuje je li projekt zavrSen na vrijeme i u
zadanom budZetu. Ovo je mjera koja se moZe pratiti za vrijeme trajanja projekta te isto tako u
trenutku kad je projekt zavrSen. Ova dimenzija ne znaci nuzno i da je projekt bio uspjesan.

Utjecaj na klijenta je dimenzija koja za rezultat daje odgovor je li narucitelj zadovoljan krajnjim
rezultatom projekta i ispunjava li to njegove potrebe te isto tako je li narucitelj voljan u
buduénosti naruciti novi projekt.

Poslovni uspjeh je mjera koja direktno pokazuje je li izvrSeni projekt bio profitabilan te je li
projekt donio nove reference i novu prodaju.

Priprema za buduénost je zadnja dimenzija koja pokazuje dugoro¢ni utjecaj na tvrtku. Pitanja
koja bi ovdje trebala biti odgovorena su:

e Je li projekt pomogao organizaciji za dobivanje novih poslova?

e Jesu li projektom izgradene nove sposobnosti zaposlenika ili infrastruktura koju ¢e
tvrtka mo¢i kasnije koristiti?

e Je li projekt pomogao razvoju kljucnih kompetencija tvrtke?

Sve navedene dimenzije bi se trebale uzeti u obzir kada se mjeri uspjesSnost projekta.

4 Dvir D., Levy O., Shenhnar A.(1997) Mapping the Dimensions of Project Success. Project Management
Journal, June 1997., Volume 28, Number 2, str. 5-13
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4.2. Kiriti¢ni ¢imbenici uspjes$nosti projekta

1z perspektive voditelja projekta kriti¢ni cimbenici uspjeSnog projekta su karakteristike, uvjeti
ili varijable koje, ukoliko se ispravno upotrebljavaju, odrzavaju ili se upravlja njima, mogu
imati znacajan utjecaj na uspjesnost projekta.’”>

ﬁ PROJEKTNI CIMBENICI
-

POSTUPANJA VODITELJA PROJEKTA

\

PROJEKTNE PROCEDURE ]

USPJESNOST PROJEKTA

VANJSKI UTJECAJI H LJUDSKI CIMBENICI

Slika 7 Kriticni ¢imbenici uspjesnosti projekta’®

U svom radu Z. Alias je predstavila kriticne ¢imbenike uspjesnosti u gradevinskim projektima,
koji se uz manje prilagodbe mogu upotrijebiti kao ¢imbenici u svim vrstama projekata.
Cimbenici su podijeljeni u sljedece kategorije:
1. Postupanja voditelja projekta
Projektne procedure
Ljudski ¢imbenici
Projektni ¢imbenici
Vanjski utjecaji.

Al

Postupanja voditelja projekta se odnosi na njegovu komunikaciju, planiranje, uloZeni trud,
uspostavu odgovarajuce organizacijske strukture, uspostavljanje razlic¢itih metrika, upravljanje
i kontrola.

Projektne procedure u gradevinskim projektima uklju¢uju metode i strategije nabave i
nadmetanja. Za prilagodbu ostalim vrstama projekata u projektnim procedurama bi ukljucili i
metodologiju vodenja projekta i kontrole.

Ljudski ¢imbenici u gradevinskom projektu predstavljaju iskustvo narucitelja projekta, prirodu
1 veli¢inu narucitelja, naglasak klijenta na niske troskove, visoku kvalitetu ili brzu izvedbu,
naruciteljevu sposobnost donosenja brzih odluka te ukljucenost u dizajn i konstrukciju. Za

v e .

5 Milosevic D., Patanakul P. (2004), Standardized Project Management May Increase Development Project
Success, International Journal of Project Management 23, 2005, str. 181-192

76 Alias Z., Aris N. M., Yusof K., Zawawi E. M. A. (2014), Determining Critical Success Factors of Project
Management Practice: A conceptual framework, Procedia — Social and Behavioral Sciences 153, 2014., str.61-69
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Ovisno o vrsti projekta, prirodi, zahtjevnosti i veli€ini definirani su i projektni ¢imbenici.
Vanjski ¢imbenici su definirani kao ekonomski, socijalni, politicki, fizi¢ki i tehnoloski.
Prema D. MiloSevi¢ sljede¢i ¢imbenici utje¢u na uspjesnost projekta:’’

e Proces vodenja projekta

e Projektna organizacija

e Informacijski sustav

e Alati i metrike za vodenje projekta
e Projektna kultura

e Projektno vodstvo.

Prema navedenim ¢imbenicima u Tablici 10 su prikazani ¢imbenici koji su prilagodeni za
potrebe ovog rada:

Kategorija ¢cimbenika Kljuéni ¢imbenici uspjeSnosti
Komunikacija
Planiranje

UlozZeni trud

Metrike

Postupanja voditelja projekta Kontrola

Motiviranje

Upravljanje

Projektna organizacija

Projektna kultura

Metodologija vodenja projekta

Projektne procedure
Alati i metrike za vodenje projekta

Narucitelj

Iskustvo narucitelja

Ljudski ¢imbenici Veli¢ina narucitelja

Kriteriji — niski troskovi, visoka kvaliteta ili brzina

Projektni tim

7 Milosevic D., Patanakul P. (2004), Standardized Project Management May Increase Development Project
Success, International Journal of Project Management 23, 2005, str. 181-192
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Sastav projektnog tima

Znanje i iskustvo projektnog tima

Projektni ¢imbenici

Vrsta i priroda projekta

Zahtjevnost

Veli¢ina projekta

Vanjski utjecaji

Ekonomski ¢imbenici

Socijalni ¢imbenici

Politi¢ki ¢imbenici

Tehnoloski ¢imbenici

Tablica 10: Prilagodeni kljucni cimbenici uspjesnosti projekta’®

4.3. Zivotni ciklus softvera

Modeli za razvoj softvera pomazu poboljSati kvalitetu softvera kao i sam proces razvoja. Postoji
nekoliko modela za Zivotni ciklus razvoja softvera, svaki razvijen s razli¢itim ciljem. Zivotni
ciklus softvera je okruzenje koje opisuje aktivnosti izvodene u svakoj fazi razvoja softvera.
Sastoji se od detaljnog plana koji opisuje kako se izvodi razvoj, odrzavanje i zamjena odredenog

softvera.

Internacionalni standard za zivotni ciklus razvoja softvera je ISO/IEC 12207. On tezi

definiranju svih aktivnosti potrebnih za razvoj i odrzavanje softvera.”

Slika prikazuje razli¢ite faze tipi¢nog zivotnog ciklusa razvoja softvera.

8 Milosevic D., Patanakul P. (2004), Standardized Project Management May Increase Development Project

Success, International Journal of Project Management 23, 2005, str. 181-192

7 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica

Economica, vol. 17, no.4, 2013.




Slika 8 Zivotni ciklus razvoja softvera®

Faza 1: Analiza i planiranje

Analiza zahtjeva je najvaznija faza zZivotnog ciklusa razvoja softvera. Na njoj rade iskusniji
¢lanovi tima, koriste¢i informacije od klijenata, prodajnog odjela, istrazivanja trzista te
eksperata pojedine industrije. Ove informacije se koriste za osnovni projektni plan i studiju
izvedivosti s ekonomske, operativne te tehnoloSke strane. Isto tako, u ovoj fazi tim planira
zahtjeve za osiguranje kvalitete te identificira rizike projekta. Rezultat tehnicke studije
izvedivosti je definicija razlicitih tehnoloskih pristupa koji se mogu upotrijebiti da bi se projekt
mogao izvesti s najmanjim rizikom.

Faza 2: Definicija zahtjeva

Nakon S§to su zahtjevi analizirani isti se jasno definiraju i dokumentiraju. Dokument
specifikacija zahtjeva softvera mora biti odobren od strane klijenta ili zaduZene osobe.
Dokument daje listu svih zahtjeva proizvoda koji se moraju dizajnirati i razviti kroz zivotni
ciklus.

Faza 3: Dizajn arhitekture

Na temelju specifikacije zahtjeva softvera arhitekti kreiraju najbolju arhitekturu za planirani
proizvod. Obi¢no se daje bar jedan prijedlog arhitekture i dokumentira se u dizajn specifikacije.
Prijedlog je revidiran od strane svih zainteresiranih dionika te se bira najbolji pristup temeljen

80 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.
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na parametrima kao Sto su: procjena rizika, stabilnost proizvoda, metoda dizajna, budzet i
vremenski okvir.

Faza 4: Razvoj proizvoda i uvodenje u rad

U ovoj fazi poc¢inje sam razvoj proizvoda. Izvorni kod je generiran i ako je dizajn napravljen
detaljno 1 organizirano moze se izvesti bez ve¢ih komplikacija. Razvojni inZenjeri moraju pratiti
pravila njihove organizacije. Programski jezik se odabire sukladno zahtjevima produkta.

Faza 5: Testiranje

Ova faza se obi¢no nalazi u svim fazama razvojnog ciklusa kao jedan dio svake faze, ali tek u
ovoj fazi se proizvod sustavno testira i nadene greske se prijavljuju, prate, popravljaju te ponovo
testiraju sve dok se faza ne zavrsi bez nadenih dodatnih gresaka.

Faza 6: Operativni rad i odrZavanje

Nakon §to je proizvod testiran spreman je za stavljanje na trziSte. Proizvod mozZe biti plasiran
prvo na manji dio trzi$ta i ponovo testiran u pravom poslovnom okruZenju te se, bazirano na
povratnim informacijama, prilagoditi zahtjevima trzista prije kona¢nog plasiranja proizvoda.
Nakon plasiranja radi se na teku¢em odrzavanju za postojece klijente.®!
Model moze biti prosiren i ukljucivati sljedece:

e Konceptualizaciju sustava

e Sistemske zahtjeve 1 analizu dobrobiti

e Usvajanje projekta i definiranje obujma projekta

e Dizajn sustava

e Specifikaciju zahtjeva

¢ Dizajn arhitekture

e Detaljni dizajn

e Razvoj cjelina

e Softver integraciju i testiranje

e Sistem integraciju i testiranje

e Instalaciju na definiranom mjestu

e Testiranje instalacije te prihvat isporuke

e Trening korisnika i dokumentacija

e Implementaciju

e Odrzavanje.®?

4.4. Projektne metodologije

Unutar organizacije postoje razli¢ite metodologije za razliCite poslovne procese pa tako i
projektna metodologija, kako je prikazano na slici 9.

81 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

82 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.
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Metodologija u prodaji i marketingu

Metodologija zaposljavanja

A

Metodologija vodenja projekata

y

Metodologija operacija i podrske

A 4

Razvojna metodologija

Slika 9: Tipicne metodologije koristene u nekoj organizaciji®?

Postoje razlicite definicije Sto ¢ini projektnu metodologiju. Projektna metodologija moze biti
definirana kao primjena znanja, umijeca, alata i tehnika da bi se dostiglo ili nadmasilo projektna
oc¢ekivanja. Metodologija pruza standardne metode i upute da se osigura zavrsetak projekta na
vrijeme, unutar budzeta i s kvalitetnim rezultatom. Projektna metodologija nije samo skup
predlozaka, formi i listi, mada tipi¢no sadrzava iste. Projektna metodologija identificira
specificne pristupe vodenju svakog aspekta projekta u formi generalnih i specifi¢nih procedura,
pravila i regulacija koji postavljaju standard koji osigurava kvalitetu i kontrolu. Isto tako
projektna metodologija pruza nacine za definiranje rizika i prilika povezanih s projektom. U
Sirem smislu ukljucuje veliki raspon podrucja znanja i set alata i tehnika za podrsku i
upravljanje svakog aspekta projekta.®*

Projektna metodologija je od strane Project Management Institute definirana kao set procedura,
pravila, predlozaka i najboljih praksi koristenih na projektu.®

Projektna metodologija se moze klasificirati na pet razli¢itih razina:3¢

1. Najbolje prakse, standardi i upute
2. Specifi¢na metodologija za sektor
3. Specifi¢na metodologija za organizaciju
4. Projektno specificna metodologija

8 Charvat, J. (2003). Project Management Methodologies: Selecting, Implementing, and Supporting
Methodologies and Processes for Projects, John Wiley & Sons, Inc.

8 Chin C.M.M., Spowage A.C. (2010), Defining & Classifying Project Management Methodologies, PM World
Today, Vol XII, Issue V, 2010.

85 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth edition, Project Management Institute, 2013.

8 Chin C.M.M., Spowage A.C. (2010), Defining & Classifying Project Management Methodologies, PM World
Today, Vol XII, Issue V, 2010.
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5. Individualizirana metodologija.

Individualizirana
metodologija

Projektno specifi¢na
metodologija

A

Specifi¢na metodologija za
organizaciju

=

Specifiéna metodologija za
sektor

A0

Najbolje prakse, standardi i
upute

- souenzieioadg [edm)S Ay

Slika 10: Razine projektne metodologije’’

Najbolje prakse, standardi i upute

Ova grupa se Cesto zove metodologije. Dio autora je vise sklono stavu da to nisu metodologije
ve¢ enciklopedija dobrih praksi. Razlog tome je Sto ova razina manjka organizacijske
specificnosti ili specifi¢nosti sektora da bi se mogla zvati pravom metodologijom. Ova razina
se najbolje moze opisati kao najbolje prakse.

Specificna metodologija za sektor

Razli¢ite industrije traze razliite varijacije u projektnoj metodologiji da bi bili uskladeni s
razli¢itim regulativama pojedinog sektora, pravilima i pristupima vodenju projekta. Specificne
metodologije za sektor se grade uzimajuci odgovarajuce elemente iz korijena (Najbolje prakse,
te dodavanje komponenti koje su specifi¢ne za regulativu sektora, pravila i najbolje prakse, kao
1 uskladivanje svega s prirodnim tokom posla u odredenom sektoru.

Specificna metodologija za organizaciju

Na ovoj razini specificne metodologije sektora su prilagodene strategiji, strukturi, prirodi
projekata i potrebama odredene organizacije. Stupanj na kojem organizacija prilagodava
metodologiju znatno varira. Medutim, neuspjeh u kreiranju istog ¢e dovesti do toga da ¢ée iz
metodologije izostati vazni koraci te ¢e dovesti do dodatnih troskova prilagodbe. Vazan korak
u implementaciji specificne metodologije za organizaciju je integriranje projektnih procesa i
organizacijski poslovni sustav. Bez ovog vitalnog elementa organizacija ¢e se susresti s velikim
poteskocama u pristupu informacijama i morat ¢e udvostruciti administraciju.

87 Chin C.M.M., Spowage A.C. (2010), Defining & Classifying Project Management Methodologies, PM World
Today, Vol XII, Issue V, 2010.
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Projektno specificna metodologija

Ova razina naglasava da se metodologija mora prilagoditi razli¢itim veli¢inama i prirodama
projekta. Projektno specifi¢na metodologija treba pomo¢i projektnom timu da razumije opseg
posla, $to trebaju postic¢i, kako se projekt uklapa u ciljeve organizacije, te dati alate i tehnike da
pomogne timu da isporuce projekt. Sukladno tome projektno specificna metodologija mora se
uklopiti u normalan tok posla unutar tvrtke i to moze uzrokovati nekoliko grana metodologije
za projekte koji se razlikuju u samoj prirodi posla, primjerice marketing i proizvodnja. Nije
prakti¢no razvijati kompletno novu metodologiju za svaku takvu vrstu projekta, ali, osigura li
se da metodologija ima iste korijene i stablo, sam troSak razvoja specificne metodologije se
smanjuje.

Individualizirana metodologija

Kao najvisi stupanj specificiranja metodologije je metodologija koja se prilagodava po
individualnom projektu. To se na slici moze gledati kao vrh neke granc€ice na razini projektno
specificne metodologije. Projekti Cesto sadrze razliCite elemente kao $to su dionici, specifi¢na
oCekivanja rezultata projekta, interakcija s internim i eksternim dobavlja¢ima te interakcija
unutar organizacijskog sustava. S obzirom na povecanu izlozenost i o¢ekivanja od ¢lanova tima
se Cesto trazi da vode, upravljaju, planiraju ili ¢ak i izvrSavaju samostalno i individualno
projekte pod velikim pritiskom. Kao posljedica toga svaki ¢lan tima mora biti izloZen
procesima, strukturama, alatima i tehnikama vodenja projekta ukoliko se od njih ocekuje da
vode projekte samostalno. U takvim slu¢ajevima individualizirana metodologija se gradi tako
da se iz projektno specificne metodologije najvaznije i najrelevantnije komponente prilagode
individualnom radu.®®

Vecina modela razvoja softvera i vodenja projekata je nastala iz sljedecih pristupa:

e Ad-hoc development;
o Waterfall,
e Iterativni pristup.®’

Kod odabira projektne metodologije treba uzeti u obzir da i tradicionalni i agilni pristup imaju
svoje prednosti 1 nedostatke. Nekada je cak potrebno kombinirati oba pristupa. Potreba za
razli¢itim pristupima moze biti vidljiva na organizacijskoj razini i razini projektnog portfelja,
ovisno o specifi¢nostima projekta, pa ¢ak i neke faze projekta. Potrebno je ozbiljno razmotriti
nacin pristupa projektu s obzirom da pogresan pristup ne da ne¢e pomoc¢i uspjehu projekta, ve¢
bas suprotno, mogao bi mu i odmoci.

Tradicionalni pristup je prikladniji za projekte s jasnim korisnickim zahtjevima i ciljevima. Kod
takvih projekata se ocekuje mali stupanj promjena za vrijeme projekta i nije potrebno krajnje
korisnike aktivno ukljuciti u odvijanje projekta. U takvim situacijama naglasak je na inicijalno
planiranje projekta, na predvidivo i linearno pracenje projektnog plana s ciljem optimizacije
izvrSenja projektnih aktivnosti. Tradicionalni pristup je isto tako prikladan kod projekata gdje
se o¢ekuje spremna formalna dokumentacija u bilo kojoj fazi projekta. Veliki projekti, nebitno
odreduje li se veli¢ina po broju ¢lanova tima ili koli¢ini i kompleksnosti projektnih zahtjeva,
obicno isto zahtijevaju tradicionalni pristup.

88 Chin C.M.M., Spowage A.C. (2010), Defining & Classifying Project Management Methodologies, PM World
Today, Vol XII, Issue V, 2010.

% Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

58



Jedan od klju¢nih ¢imbenika u odabiru pristupa je svakako organizacijsko okruzenje.
Organizacija moze biti nespremna ili nevoljna prihvatiti nove pristupe te je u takvim situacijama
jedini nacin koristiti pristup koji odgovara trenutnim organizacijskim procesima, §to je obicno
tradicionalni pristup.

Velike organizacije s ve¢im brojem organizacijskih jedinica koje su ukljucene u projekt su isto
sklonije koriStenju tradicionalnog pristupa jer taj pristup stavlja naglasak na kontrolu.

Ukoliko uzmemo kontrolu u obzir tradicionalni pristup se preporucuje ukoliko se ¢lanovi tima
ne slazu s drugim pristupom, ukoliko su ¢lanovi tima manje iskusni te postoji fluktuacija
Clanova tima za vrijeme trajanja projekta te ukoliko voditelj projekata nije u svakodnevnoj
komunikaciji s ¢lanovima tima.

Konacno, preporucuje se koristiti tradicionalni pristup ukoliko je kritinost sustava jedna od
klju¢nih karakteristika projekta kada posljedice pada sustava mogu biti vrlo ozbiljne.”

Agilni pristup se preporucuje kreativnim i inovativnim projektima kao $to su istrazivacki
projekti ili razvoj novih inovativnih programskih proizvoda, pa ¢ak 1 projekti za poboljSanje
procesa. Sve takve projekte karakterizira veliki stupanj neizvjesnosti, nejasni ciljevi projekta,
nepotpuni ili nepredvidivi zahtjevi za koje se moZze pretpostaviti da ¢e se drastiéno mijenjati
tokom projekta, ali s druge strane s jasnim poslovnim ciljem i vizijom.

Tipicni projekti koji koriste agilni pristup su manji samostalni projekti u razvoju softvera,
obi¢no unutar jedne organizacije te s naglaskom na korisnicko sucelje.

Suprotno tradicionalnom pristupu kod agilnog je ljudski faktor jako bitan te se preporucuje da
¢lanovi tima budu jako iskusni, ako ne i najbolji u svom podrucju, da se radi u manjim timovima
1 na istoj lokaciji.

S obzirom na jako veliku razliku u pristupu izmedu tradicionalnog i agilnog pristupa
organizacija mora biti spremna prihvatiti promjene koje donosi agilni pristup.’!

Karakteristika Tradicionalni pristup Agilni pristup

Zahtievi Jasni inicijalni zahtjevi, mali postotak | Kreativni, inovativni, inicijalni
J promjena zahtjevi nejasni

Korisnici Nisu ukljuceni Zatvorena i Cesta suradnja

Dokumentacija | Formalna dokumentacija je potrebna PreSutno znanje
Veli¢ina Y T
projekta Vedi projekti Manji projekti

Organizacijska Koristenje postojec¢ih procesa, vece Spremni prihvatiti agilni
podrska organizacije pristup

% Spundak M. (2014), Mixed agile/traditional project management methodology — reality or illusion?, Procedia
— Social and Behavioral Sciences 119, 2014., str. 939-948

%! Spundak M. (2014), Mixed agile/traditional project management methodology — reality or illusion?, Procedia
— Social and Behavioral Sciences 119, 2014, str. 939-948
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x .. Nisu dedicirani, fluktuacija ocekivana, Manji timovi, timovi na istoj
Clanovi tima

distribuirani timovi lokaciji
Kriti¢nost Ozbiljne posljedice u slucaju pada C g e .
Ine posy Jup Manje kriti¢ni sustavi
sustava sustava
Projektni plan Linearan Kompleksan, iterativan

Tablica 11: Usporedba tradicionalne i agilne metodologije®?

Cilj odabira odgovarajuceg pristupa vodenju projekta je povecati vjerojatnost uspjesne isporuke
projekta i pruziti konzistentnost i fleksibilnost koja ¢e dovesti do vece efikasnosti projektnog
tima. Ostale prednosti su bolja kontrola ciljeva i opsega projekta, brza isporuka na trZiste,
smanjenje rizika, veca efikasnost procesa, vece zadovoljstvo klijenata, bolje upravljanje
znanjem i viSe vremena za vrijedne aktivnosti.

Metodologija sama po sebi nije dovoljna ili nije ¢ak ni nuzan preduvjet za uspjeh projekta.
Ukoliko organizacija i projektni tim ne razumiju u potpunosti ciljeve i opseg projekta ne postoje
alati 1 tehnike koji ¢e garantirati uspjeh projekta.

Preduvjet za uspjesno koristenje metodologije i uspjeh projekta je taj da upotreba metodologije
bude u skladu s ostalim procesima tvrtke. Iz tog razloga su neke tvrtke razvile svoju
metodologiju koja se savrSeno uklapa s njihovim organizacijskim procesima.

Projektna metodologija bi trebala biti prilagodena organizacijskim procesima tvrtke koja
izvrSava projekt te isto tako tvrtke koja je narucitelj projekta. Moguce je da te tvrtke imaju bitno
razliite organizacijske procese, primjerice tvrtka koja izvrSava projekt moZe imati
prilagodljive procese ovisno o specifi¢nim potrebama projekta, dok tvrtka koja narucuje moze
imati ¢vrstu 1 kompleksnu strukturu. U takvim slu€ajevima moguce je da jedan pristup na
projektu nije dovoljan, ve¢ korisStenje viSe metodologija ili ¢ak prilagodba metodologije
specificnom projektu. Jedan od vecih izazova u ovakvom slucaju je odabir odgovarajucih
elemenata iz metodologije koji ¢e doprinijeti uspjehu projekta.

Tipovi elemenata u projektnoj metodologiji mogu biti: procesi, kontrolne tocke, kvaliteta,
proizvodi, standardi, aktivnosti, tehnike, alati, timovi, uloge, vjesStine, osobnosti i timske
znacajke, dok se same aktivnosti, tehnike i alati smatraju metodologijom u uzem smislu.

Odluka koje elemente koristiti treba biti bazirana na karakteristikama specificnog projekta, ali
isto moze biti bazirana i na iskustvu voditelja projekta i strucnosti koju posjeduje.

Metodologija koja koristi samo osnovne elemente se naziva laganom dok se metodologije koje
koriste Siroki raspon elemenata nazivaju teSkim metodologijama.

Cimbenici koji utjetu na odabir elemenata mogu biti veli¢ina projekta, kriti¢nost projekta,
prioriteti i osobna odlika voditelja projekta. Isto tako se mogu prosiriti s veli¢inom tima i
njihovim iskustvom, brojem i lokacijama dionika, fleksibilnosti zahtjeva, razumijevanjem i
dostupnos$cu klijenta, tro§kovima, vremenom, rizikom i moguénosti iterativnog pristupa.”

%2 Spundak M. (2014), Mixed agile/traditional project management methodology — reality or illusion?, Procedia
— Social and Behavioral Sciences 119, 2014., str. 939-948

% Spundak M. (2014), Mixed agile/traditional project management methodology — reality or illusion?, Procedia
— Social and Behavioral Sciences 119, 2014, str. 939-948
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Slika 11 Odlucivanje u tradicionalnom i agilnom pristupu®

4.4.1. Tradicionalni pristup

Tradicionalni pristup zahtijeva vrlo disciplinirano 1 namjerno planiranje i metode. Ovim
pristupom faze projektnog ciklusa su vrlo vidljive i jasno razgrani¢ene. Zadaci se izvrSavaju
slijedno, zahtijevaju¢i vrlo detaljno planiranje unaprijed.

Tradicionalni pristup vodenju projekata podrazumijeva da su dogadaji koji mogu utjecati na
projekt predvidivi i da su alati i aktivnosti razumljivi. Dodatno, podrazumijeva se kad je jedna
faza gotova da nece biti potrebe vise se vracati na nju. Prednost ovog pristupa je da planira sve
korake razvoja i naglaSava vaznost jasno definiranih zahtjeva projekta. Nedostatak je taj da
projekti rijetko uspijevaju i¢i slijedno i1 da klijenti obi¢no nisu u stanju definirati sve zahtjeve
prije pocetka projekta.”

%4 Brede Mode N., Diba T., Dingsoyr T., (2014), Agile Project Management, Researchgate, September 2014.

%5 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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Poslovni zahtjevi

Sistemski zahtjevi

Isporuka

QOdrzavanje

Slika 12 Tradicionalni pristup vodenju projekta®

Danas velike multinacionalne organizacije obi¢no imaju nekoliko razvojnih centara lociranih
na razli¢itim kontinentima. Smanjeni troskovi komunikacije koje nudi moderna tehnologija, uz
financijske usStede, su pokretaci koji su omogucili zemljopisno distribuirane timove kao
efektivno rjesenje za tvrtke.

Prednost tradicionalnog pristupa vodenju projekta je taj Sto omogucuje jednostavnu tranziciju
s centraliziranih na distribuirane timove, jer daje jasnu strukturu za organizaciju i kontrolu
aktivnosti kroz cijeli razvojni ciklus. Svaka faza, pocevsi s definiranjem poslovnih zahtjeva pa
do isporuke i odrzavanja, ima jasne ulazne i izlazne vrijednosti koje su dokumentirane i
smatraju se finaliziranim kad je razvojna faza zavrSena. Kompletna dokumentacija dizajna
postoji &im je faza dizajna gotova i razvojni tim moZe podeti raditi na implementaciji. Cak i ako
su ¢lanovi razvojnog tima locirani u razli¢itim drzavama detaljno dokumentiran dizajn i zahtjevi
omogucuju jasnu raspodjelu aktivnosti izmedu ¢lanova distribuiranog tima. Ovisnosti medu
funkcionalnostima su jasno definirane i dokumentirane tako da se zna Sto se moze raditi
neovisno do faze implementacije. Cinjenica da timovi i ¢lanovi tima mogu raditi neovisno jedni
o drugima minimizira probleme i rizike povezane s komunikacijom na daljinu i dijeljenjem
informacija s obzirom na to da je komunikacija izmedu njih svedena na minimum.®’

% Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.

97 Papadopoulos G. (2014), Moving from traditional to agile software development methodologies also on large,
distributed project, Procedia — Social and Behavioral Sciences 175, 2015., str. 455-463
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Iako se “Waterfall” model koristi intenzivno godinama u razvoju velikih te kvalitetnih sustava,
on nije bez problema. Zadnjih godina je na udaru zbog svog strogog dizajna i1 nefleksibilnih
procedura.

Kritike se svode na sljedece kategorije:

e Pravi projekti rijetko prate sekvencijalni slijed kakav je definiran u modelu.

e Na pocetku veéine projekata postoji odredena doza nesigurnosti oko zahtjeva i ciljeva i
zbog toga je tesko klijentima definirati takve kriterije detaljno. Model se ne prilagodava
nesigurnostima.

e Razvoj sustava “Waterfall” modelom moze biti dug i bolan proces koji nece dati verziju
sustava koja radi sve do kasnijeg dijela procesa.”®

Waterfall

,» Waterfall metodologiju je definirao Winston W. Royce 1970. Poznata je jo§ i1 kao linearno
sekvencijalni model Zivotnog ciklusa. Ova metodologija je jednostavna za razumijevanje i
koristenje. Svaka faza mora biti gotova prije nego sljede¢a zapocne. Na kraju svake faze radi
se revizija projekta da bi se potvrdilo da je projekt u skladu sa zahtjevima.®

Prikupljanje zahtjeva i analiza

Razvoj i implementacija

Slika 13 Dijagram “Waterfall” metodologije!'?

Naslici 13 je prikazan dijagram koji daje pregled faza “Waterfall” metodologije i na koji nacin
su povezane.

%8 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. §, Issue 5., No 3, September 2011.

9 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

100 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.
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Prednosti metodologije:!°!

Opsezna dokumentacija i struktura projekta su prednost kad se pridruzuju novi ¢lanovi
tima

Lagana je za razumijevanje i koriStenje

Jednostavno je koordinirati projekt zbog rigidnosti metode — svaka faza ima ocekivani
rezultat i proces evaluacije

Faze se izvrSavaju jedna za drugom

Preporucuje se za manje projekte kad su zahtjevi potpuno jasni.

Nedostaci metodologije:!

Odredeni zahtjevi se mogu pojaviti nakon inicijalne faze definiranja zahtjeva

Sve pronadene greSke unutar neke faze nisu uvijek rijeSene unutar te faze

Nema fleksibilnosti u razdvajanju projekta u faze

Novi zahtjevi od klijenta vode do dodatnih troskova, jer ne mogu biti implementirani u
trenutnu verziju softvera

Tesko je procijeniti vrijeme i budZet za svaku fazu

Nema prototipa do zavrSetka projekta

Ukoliko se u fazi testiranja nadu greske tesko se vratiti na fazu dizajna

Postoji veliki rizik i nesigurnost

Nije preporucljivo za kompleksne projekte.

V metodologija

V metodologija je jedinstvena, linearna metodologija razvoja, koja se bazira na “Waterfall”
metodologiji te prati striktni linearni proces. V metodologija predstavlja razlicite faze kroz koje
se prolazi tijekom zivotnog ciklusa softvera.

Faze metodologije su:

Definiranje koncepta

Definiranje zahtjeva i arhitekture
Detaljan dizajn

Razvoj 1 implementacija
Integracija, test i verifikacija
Sistemska verifikacija i validacija
Isporuka i odrzavanje.

101 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

102 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.
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Definiranje Verifikacija Ispvoruka.i
koncepta i validacija odrzavanje
Definiranje Sistemska
zahtjeva i verifikacija i
arhitekture validacija
i Integracija Téi‘tik.t
projekta Dgtal!an test i i integracije
ez verifikacija
Vrijeme

Slika 14 Proces V metodologije'”

U inicijalnoj fazi se definiraju zahtjevi te je bitno uzeti dovoljno vremena kao i u ,,Waterfall*
metodologiji i sve zahtjeve detaljno dokumentirati. Ono u ¢emu se razlikuje V od “Waterfall”
je to da se u svakoj fazi dizajniraju testovi koji ¢e biti upotrijebljeni u fazi testiranja. Tako se i
tijekom faze prikupljanja zahtjeva dizajniraju testovi prihvatljivosti proizvoda.

U fazi definiranja detaljnog dizajna generira se tehnicka dokumentacija koja ¢e se koristiti za
razvoj, te isto tako set sistemskih integracijskih testova te testovi pojedina¢nih modula.

U fazi implementacije i razvoja pristupa se pravom razvoju proizvoda. Ova faza treba trajati
koliko je potrebno da se razvije sve iz zahtjeva. Nakon nje se pristupa fazama testiranja koje
ukljucuju integracijske testove, sistemske testove, testove modula te testove prihvatljivosti.!%4

4.4.2. Iterativni pristup

Iterativni pristup je koriSten kao baza za sve vrste agilnih metodologija. Kod iterativnog
pristupa zahtjevi su podijeljeni u skupine. Pristup ukljucuje puno razvojnih ciklusa, zbog ¢ega
njen zivotni ciklus izgleda kao da se “Waterfall” model ponavlja puno puta. Ciklusi su onda
podijeljeni u manje module kojima je lakSe upravljati. Svaki modul prolazi kroz faze analize
zahtjeva, dizajn, implementaciju i testiranje. U prvom modulu inicijalna verzija softvera je
kreirana, sljede¢i moduli dodaju nove funkcionalnosti. Proces se izvrSava na taj nacin do

zavrsetka projekta kako je prikazano na slici.!?®

103 powell-Morse A. (2016), V-Mode: What is it and how do you use it?, SDLC, 2016.
104 powell-Morse A. (2016), V-Mode: What is it and how do you use it?, SDLC, 2016.

105 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

65



Verzijal

Dizajn i rmzvoj Testiranje Implementacija

Verzija 2

ZAHTIEVI Testiranje Implementacija

VerzijaN

Dizajn i rmzvoj Testiranje Implementacija

Slika 15 Dijagram inkrementalne metodologije'%

Prednosti pristupa:!'?’

e Svaka faza daje proizvod koji radi s dijelom ispunjenih zahtjeva

e Prototipovi se dostavljaju klijentu

e Povratne informacije klijenta su upotrijebljene kroz cijeli ciklus

e Fleksibilna je i manji su troskovi kad je potrebno mijenjati zahtjeve

e Lakse je testirati i popravljati greSke u manjim iteracijama

e Smanjuje inicijalni troSak isporuke

e Lakse je upravljanje s obzirom da se rizici definiraju i upravlja se njima u svakoj iteraciji
e Kad se pojave novi zahtjevi mogu se isporuciti u sljede¢em prototipu.

Nedostaci pristupa:!'%®

e Zahtijeva dobro planiranje i dizajn

e Zahtijeva jasnu i potpunu definiciju kompletnog sustava prije nego se podijeli na cjeline
e Ukupni trosak je veci nego kod ,,Waterfall metodologije

o Greske u dizajnu se teze otklanjaju

106 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

107 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.

108 Ghilic-Micu B., Mircea M., Stoica M. (2013), Software Development: Agile vs. Traditional, Informatica
Economica, vol. 17, no.4, 2013.
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e Inkrementalni pristup se vrlo lako moze okrenuti u pristup gdje se samo pise kod i
popravljaju greSke
e Klijent moZze uvidjeti §to se moze napraviti i stalno traziti vise.

Za projekte koji ukljucuju razvoj softvera tradicionalni pristup obi¢no nije dovoljno dobar s
obzirom da su korisni¢ki zahtjevi nestabilni, nekad nejasni i podloZzni promjenama. Stoga se
kao alternativni pristup pojavljuje agilni pristup.

Agilni pristup je vrlo iterativan i inkrementalni proces, gdje ¢lanovi tima i dionici projekta
aktivno rade zajedno da bi razumjeli ciljeve, prepoznali ono $to treba napraviti i poslozili
funkcionalnosti po prioritetima.

Agilni manifest govori da se razvoj treba fokusirati na Cetiri klju¢ne vrijednosti:

¢ Individualne odnose i interakciju umjesto procesa i alata

e Softver koji radi umjesto opSirne dokumentacije

e Suradnja s klijentom umjesto pregovaranja uvjeta ugovora
e Reakcija na promjenu umjesto pracenja plana.!%

Agilne metode se koriste kada su zadovoljeni sljedeci uvjeti: vrijednost projekta je jasna. Kupac
zeli aktivno sudjelovati u projektu, dionici projekta su na istoj lokaciji, inkrementalni razvoj
voden funkcionalnostima je moguc te je vizualna dokumentacija dozvoljena.!!”

109 Pinto K.J., Serrador P. (2015), Does Agile work? — A quantitive analysis of agile project success,
International Journal of Project Management, Volume 33, March 2015., str. 1040-1051

119 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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Inicijalni zahtjevi i model arhitekture

lteradija 1

Osvrt B
Nauéene lekciie J

Iteracija 2

FVV* “Osvrt ‘\|
\ Naucene lekcije .,

L

lteracija 3

ﬁ — Oswrt ™
J
¥ 4

N Naucene lekcije

lteracija 4

C Osvrt \."\I
Naucene lekcije J

lteracija 5

Slika 16 Agilni pristup'!!

Agilni pristup prikazan na slici 16 se sastoji od velikog broja brzog iterativnog planiranja i
razvojnih ciklusa, dozvoljavajuéi projektnom timu da konstantno procjenjuju evoluirajuci
proizvod te da odmah dobiju povratne informacije od dionika. Tim u¢i i unapreduje proizvod,
kao 1 svoje metode rada, u svakom ciklusu. Ovaj pristup dozvoljava trenutne promjene na
proizvodu kad dode novi zahtjev. Agilni pristup zahtijeva posvecen projektni tim i klijenta ili
krajnjeg korisnika, gdje ¢lanovi tima rade na istoj lokaciji.

Komponente agilnog pristupa:

1. Vizualna kontrola — ¢lanovi tima mogu koristiti kartice koje stavljaju na zid 1 koje mogu
biti u razli¢itim bojama da oznace razliite faze u razvoju. Umyjesto fizickih kartica
mogu se koristiti 1 razli¢ita programska rjeSenja.

2. Lokacija ¢lanova tima — svi klju¢ni ¢lanovi tima moraju biti na istoj lokaciji 1 ako je
moguce u istoj prostoriji, ukljucujuéi i kupca ili krajnjeg korisnika. Ovaj pristup uvelike
povecava brzinu i jasnost komunikacije, ali s druge strane trazi promjenu kulture
programera koji su do sad obi¢no radili sami i neovisno o kupcu. S obzirom da je voditel;

1 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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projekta odgovoran za izgradnju tima koji dobro funkcionira, mora se pobrinuti da svi
rade efikasno zajedno i da su na projektu ¢lanovi tima koji mogu raditi na ovakav nacin.

3. Programiranje vodeno testom — s obzirom da klijenti obi¢no ne mogu u pocetku to¢no
definirati zahtjeve mozZe se krenuti s pristupom da se prvo definiraju svi testni slucajevi
prema kojima se onda piSu zahtjevi. Ovakav pristup svakako zahtijeva vise iteracija
izmedu zahtjeva, dizajna, razvoja i testa.

4. Prilagodeno upravljanje — svi ¢lanovi tima se konstantno prilagodavaju $to neke
sudionike moZze uciniti nervoznima. Zbog dinami¢nosti rada vazno je da se voditelja
projekta dozivljava kao vodu, a ne nekog tko samo raspodjeljuje zadatke. Umjesto da
daje striktne instrukcije kako da rade, voditelj projekta uspostavlja veze izmedu dionika,
postavlja osnovna pravila i poti¢e suradnju. U svakom ciklusu svi ¢lanovi tima uce na
pogreskama i nauc¢eno primjenjuju na sljede¢em ciklusu.

5. Kolaborativni razvoj — agilna strategija se oslanja na suradnju izmedu svih ¢lanova tima
da bi se dostigao cilj, dobile iskrene povratne informacije i implementiralo nauc¢eno. To
je jedna od najvaznijih znacajki ovog pristupa, konstantne povratne informacije u
poboljsanja. Voditelj projekta dovrSava inicijalno planiranje i u suradnji s klijentom
definira prioritete. Nakon toga ¢lanovi tima suraduju na dizajnu, programiranju,
testiranju 1 doradivanju svake funkcionalnosti.

6. Razvoj potaknut funkcionalnostima — ova praksa smanjuje zahtjevnost projekta. Projekt
se dijeli na samostalne funkcionalnosti i svaka se razvija za sebe. Svaka funkcionalnost
je cjelina koja se moze testirati.

7. Vodstvo i suradnja umjesto naredivanja i kontrole — principi agilnog pristupa se
oslanjaju na vodstvo umjesto na tradicionalni menadzment. Voditelj projekta suraduje
s klijentom, IT menadZzmentom i klju¢nim dionicima da je siguran da svi znaju to¢an
status projekta.

8. Micanje fokusa s troSkova na moguénosti — funkcionalnosti se slazu po prioritetima na
temelju vrijednosti koju donose. Uloga poslovnog analiti¢ara je da pazi na troskove
projekta i da tim ne investira previSe u razvoj novog rjesenja. Dok se voditelj projekta
brine samo za troSkove projekta poslovni analiticar mora uzeti u obzir i operativne
troskove rjeSenja nakon $to je projekt isporucen.

9. Naucene lekcije — nakon svakog ciklusa tim odrzava sastanak vezan uz naucene lekcije
iz ovog ciklusa i §to mogu napraviti bolje u sljede¢em ciklusu. Kako tim uci tako se
mijenja i na¢in na koji rade zajedno na kontinuiranom pobolj$anju timskog rada.'!?

Ukoliko su u pitanju projekti koji ukljucuju timove ili ¢lanove tima na razli¢itim lokacijama
agilnu metodologiju nije jednostavno provoditi. Unato¢ Cinjenici da se agilna metodologija
krenula provoditi na malim timovima smjeStenima na istoj lokaciji, danasnja istrazivanja
pokazuju da viSe od 50% projekata koji prakticiraju agilnu metodologiju ima bar jednog ¢lana
projektnog tima koji nije na istoj lokaciji, tako da su distribuirani timovi danas sve vise pravilo,
a ne iznimka. Tako velike brojke su u pitanju jer tvrtke sve viSe koriste agilne metodologije na
velikim projektima koji mogu biti izvrSeni samo s veéim brojem ¢lanova tima. S obzirom na

12 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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povecan broj projektnog tima logi¢na posljedica je distribucija na razli¢itim katovima,
zgradama, gradovima, pa ¢ak 1 drzavama ukoliko je to potrebno.

Glavni fokus u koriStenju agilne metodologije na velikim projektima je i dalje zadovoljstvo
kupca isporukom kvalitetnog softvera $to se moze dobiti samo ukoliko se prate vrijednosti i
upute metodologija. Dodatni izazov povecane kompleksnosti kao rezultat distribuiranog i
velikog tima dovodi do pazljive evaluacije organizacijskih faktora i prakse agilne metodologije
da bi se fleksibilnost i brzi odgovor na promjene koje zahtijeva ta metodologija mogao
provoditi.!!3

Organizacijski faktori:'!*

e Organizacijska struktura
Tipi¢ni tim u agilnoj metodologiji se sastoji od pet do devet ¢lanova. Ukoliko tvrtka
odluci pokrenuti projekt koji zahtijeva vise ¢lanova moraju se donijeti odluke o podijeli
u viSe timova 1 kako koordinirati njihove aktivnosti da bi se postigli ciljevi. Razvojni
tim se moZze podijeliti po funkcionalnostima i kreirati dodatne timove: proizvodni tim,
tim sistem arhitekata, tim za kontrolu kvalitete te tim za vodenje. U timu za vodenje
trebali bi biti tehnicki specijalisti iz svakog funkcionalnog razvojnog tima, glavni sistem
arhitekt, voditelj proizvoda, voditelj projekta te specijalist za kontrolu kvalitete. Glavna
uloga tima za vodenje je koordinacija razli¢itih timova i brzo donoSenje odluka.

e Donosenje odluka
Kod donosenja odluka na distribuiranim projektima nekoliko bi se stvari trebalo uzeti u
obzir. Treba se identificirati timove i sve ¢lanove timova koji trebaju biti ukljuceni u
proces donoSenja odluka, timovi na koje ¢e odluka utjecati, timovi koji trebaju dati
dovoljno informacija za donoSenje odluka i na kraju timovi koji trebaju biti informirani
o donesenim odlukama.

e Kolaboracija i koordinacija
Komunikacija licem u lice na ovakvim projektima je komplicirana. Neke prednosti
komunikacije licem u lice mogu se koristiti samo upotrebom odredenih tehnologija kao
video konferencije, aplikacije za sastanke koje koriste i ploce za dijeljenje informacija,
aplikacije za poruke, glasovne pozive i sli¢no. Uz koristenje tehnologija, jako bitan
¢imbenik je 1 gradenje timskog duha. Preporucuje se da se cijeli tim sastane bar na
pocetka projekta na istoj lokaciji, ukoliko nije moguce cesce.

e Agilna kultura
Razumijevanje i prihvacanje agilne kulture je klju¢no kod koristenja te metodologije na
projektima s distribuiranim timovima i zahtijeva investiranje u edukaciju ¢lanova tima.
To je klju¢ni korak koji pomaze ¢lanovima da prepoznaju vrijednosti koje stoje iza
prakse agilne metodologije i da ju provode kroz svoje aktivnosti svaki dan. Izazovi koji
su se ve¢ dogodili na drugim projektima na taj nacin mogu biti brzo rijeSeni ili izbjegnuti

113 Papadopoulos G. (2014), Moving from traditional to agile software development methodologies also on large,
distributed project, Procedia — Social and Behavioral Sciences 175, 2015., str. 455-463

114 Papadopoulos G. (2014), Moving from traditional to agile software development methodologies also on large,
distributed project, Procedia — Social and Behavioral Sciences 175, 2015., str. 455-463
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na trenutnom projektu i na taj nacin se Stedi vrijeme koje bi se izgubilo na ponovnu
analizu problema koji je ve¢ postojao u proslosti i rijeSen je.

Faktori agilne metodologije:!!>

Backlog za viSe timova

Backlog je nacin vodenja evidencije zadataka u agilnoj metodologiji. Sastoji se od svih
aktivnosti koje se jo$ trebaju izvrsiti. Ovisno o veli€ini projekta svaki tim moZze imati
svoj backlog ili mogu imati zajednicki. Postojanje zajednickog backloga povecava
transparentnost i daje jasnu sliku projektnog statusa i prioriteta, dok odvojeni backlog
po timovima pomaze timu da se fokusira na svoj posao.

Sastanci za viSe timova

Kada broj ¢lanova projektnog tima raste tesko je odrzavati redovne sastanke na kojima
bi trebali biti svi ¢lanovi tima. Alternativa je da svaki tim odrZi posebno potrebne
sastanke (planiranje sprinta, dnevni sastanak i retrospektivni sastanak), a voditelj
projekta treba sazeti rezultate svakog sastanka i distribuirati informacije medu
timovima.

Prilagodba infrastrukture

Infrastruktura ovisi o zahtjevnosti projekta i veli¢ini projektnog tima. Bitno je na
vrijeme reagirati i prilagoditi infrastrukturu trenutnim potrebama.

Agilnost organizacija

Agilna metodologija je svakako metodologija razvoja softvera, ali potrebno je da se i
samo korporativno razmisljanje prilagodi metodologiji da bi ona bila efikasna. Kanali
komunikacije, politika vodenja ljudskih resursa i menadzment pristup moraju biti
prilagodeni da se lakSe uklapaju u timski rad agilne metodologije.

Agilni timovi daju dobre rezultate kada ¢lanovi tima rade dobro zajedno, a kod velikih projekata
s distribuiranim timovima kada timovi rade dobro zajedno. Bliska suradnja izmedu timova je
relativno novi izazov za dosta timova i ¢lanova i tim za vodenje mora biti pazljiv kod

prevladavanja izazova kao Sto su kulturoloske razlike izmedu timova.

116

Primjeri metodologija koje pripadaju agilnom pristupu su:

eXtreme Programming (XP)

Scrum

Cristal Clear

Feature Driven Development (FDD)
Lean Software Development
Methodology (DSDM)

Kanban.

115 papadopoulos G. (2014), Moving from traditional to agile software development methodologies also on large,
distributed project, Procedia — Social and Behavioral Sciences 175, 2015., str. 455-463

116 Papadopoulos G. (2014), Moving from traditional to agile software development methodologies also on large,
distributed project, Procedia — Social and Behavioral Sciences 175, 2015., str. 455-463
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Istrazivanja pokazuju da organizacije koje koriste agilni pristup u vecini slucajeva koriste
Scrum metodologiju.!!’

Vazno je napomenuti da agilna metodologija bez strukture moze uzrokovati kaos, pogotovo je
to izraZzeno na velikim, kompleksnim te distribuiranim projektima gdje su planiranje, kontrola
1 koordinacija klju¢ne. Struktura bez agilnog pristupa moze dovesti do krutosti, pogotovo kad
je u projektu izrazena velika koli¢ina udenja, istrazivanja i promjena.'!®

Dok agilni model rjeSava vec¢inu nedostataka “Waterfall” modela, ipak donosi i nove izazove:

e Svi sudionici moraju biti aktivno ukljuCeni cijelo trajanje projekta. Dok je ova
ukljucenost pozitivna za projekt, zahtijeva vrijeme svih ¢lanova time te moze utjecati
na kasnjenje projekta.

e Komunikacija i koordinacija postaju klju¢ni u razvoju.

e Neformalni zahtjevi za poboljSanjima nakon svake iteracije mogu dovesti do
zbunjenosti, potrebno je kontrolirati taj proces.

e [terativni model moze dovesti do povecanja obujma projekta, s obzirom da informacije

nakon svake faze mogu dovesti do novih zahtjeva klijenta.!!

Scrum kao najrasSireniji agilni pristup

Scrum je iterativna i inkrementalna metodologija vodenja projekata koja pruza jednostavni
analiziraj 1 nauci okvir. Softver se isporucuje u periodima koji se nazivaju Sprint i koji obi¢no
traju dva do Cetiri tjedna.!2°

Osnove Scruma su;'?!

e Zaliha zahtjeva proizvoda

e Zaliha zahtjeva sprinta

e Sprint

e Radna inacica proizvoda spremna za test.

Scrum tim se sastoji od:
e Voditelj proizvoda
e Scrum Master
e Razvojni tim.
Cetiri glavne aktivnosti su:

¢ Planiranje sprinta

7 Ingason H.T., Jonasson H.I., Sverrisdottir H.S. (2014), The role of product owner in Scrum — comparison
between theory and practices, Procedia — Social and Behavioral Sciences 119, 2014., str. 257-267

118 Stare A. (2014), Agile Project Management in Product Development Projects, Procedia — Social and
Behavioral Sciences 119, 2014., str. 295-304

119 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

120 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184

121 Pazderski P., Agile Through Scrum (2010), SPC, 2010.
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e Dnevni sastanak
e Pregled sprinta
e Sprint retrospektiva.

Zaliha zahtjeva proizvoda je lista svega $to je potrebno u proizvodu, sloZena po prioritetima.
To je glavni izvor svih zahtjeva za proizvod. Sastoji se od funkcionalnosti, zahtjeva, poboljSanja
te popravka. Svaki zahtjev u sebi ima opis, redoslijed, procjenu te vrijednost. Voditelj proizvoda
odrzava redovno zalihu zahtjeva. U bilo kojem trenutku se ukupni preostali posao moze zbrojiti
te procijeniti potencijalni datum zavrsetka proizvoda.

Zaliha zahtjeva sprinta je lista zahtjeva koja je odabrana da se zavrsi u nekom sprintu. To je
procjena razvojnog tima da se ti zahtjevi mogu zavrsiti u tom vremenskom periodu. 22

Scrum tim je samoorganizirajuéi te kros funkcionalan. Tim se bolje sam organizira kako ¢e se
posao bolje odraditi, nego da njime upravlja netko izvan tima.!??

Voditelj proizvoda je odgovoran za maksimiziranje vrijednosti proizvoda, te za rad razvojnog
Scrum tima. Voditelj proizvoda je osoba koja je odgovorna za odrzavanje Zalihe zahtjeva
proizvoda. Vodenje te odrzavanje Zaliha zahtjeva proizvoda sastoji se od:

e Jasnog definiranja zahtjeva koji se u proizvodu trebaju napraviti

e Definiranje redoslijeda zahtjeva

e Optimiziranje vrijednosti rada tima

e Vodenje brige da je Zaliha zahtjeva uvijek vidljiva, transparentna i jasna, te da cijeli tim

zna $to treba raditi sljedece
e Osiguravanje da tim razumije Zalihu zahtjeva do razine koja im je potrebna.!?*

Razvojni tim ima sljede¢e karakteristike:!'?>

e Samoorganizirajuci je, $to znaci da im nitko ne govori kako ¢e zahtjeve pretvoriti u
funkcionalnosti
e Unutar tima se nalaze sve funkcije potrebne da se ispo/ruci verzija proizvodi.

Scrum master je odgovoran da se Scrum razumije i provodi. On ¢lanove tima poducava teoriji,
praksi te pravilima. Scrum master pomaze vlasniku proizvoda kod tehnika za odrzavanje
zahtjeva, kod razumijevanja pravila te planiranja, te osigurava da vlasnik proizvoda optimalno
slozi redoslijed zahtjeva te da razumije i prakticira agilnost.

Scrum master uci razvojni tim samoorganizaciji i kros funkcionalnosti, pomaze im da kreiraju
proizvode visoke vrijednosti, uklanja prepreke, organizira Scrum dogadanja te ih poducava
Scrum vrijednostima.

122 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
123 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
124 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
125 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
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U organizaciji Scrum master pomaze organizaciji da prihvati Scrum vrijednosti, planira
uvodenje Scruma u organizaciju, pomaze zaposlenicima i dionicima da razumiju Scrum te radi
s drugim Scrum masterima. 26

Svaki sprint po€inje s planiranjem i zavrSava s retrospektivom. Planiranje sprinta radi Scrum
tim na zatvorenim sastancima koji mogu trajati do Cetiri sata. Ti sastanci su posveceni
raspisivanju detaljnog plana za sljede¢i sprint.

Dionici projekta sudjeluju na sastancima za sprint retrospektivu da bi mogli nadzirati stanje
projekta s poslovne, trzi$ne i strane tehnologije.

Planiranje sprinta je planiranje posla koji ¢e se raditi unutar sprinta. Planiranje sprinta odgovara
na sljedeca pitanja:

e Sto se mozZe isporuditi u ovom sprintu?

e Kako se to moze postic¢i?

Planiranje sprinta se radi pomocu zalihe zahtjeva iz koje razvojni tim odabire Sto moze
isporuciti u sprintu koji se planira, 1 to na temelju prioriteta u zalihi zahtjeva. Nakon toga se na
sastanku dogovara na koji na¢in ¢e se to napraviti.!?’

Dnevni sprint sastanak traje do petnaest minuta i svaki ¢lan tima odgovara na tri pitanja:

1. Sto sam radio jucer?
2. Sto ¢u raditi danas?

3. Koje prepreke imam?!28

Pregled sprinta se radi na kraju sprinta gdje se provjerava §to je sve napravljeno unutar sprinta.
Voditelj proizvoda objaSnjava Sto je napravljeno, a $to nije, razvojni tim raspravlja Sto je bilo
dobro unutar sprinta, a $to nije te zajedno raspravljaju $to ¢e raditi sljedece.
Sprint retrospektiva je prilika za Scrum tim da napravi inspekciju te da napravi plan za
poboljsanja koji ¢e se primijeniti u sljede¢em sprintu.
Svrha sprint retrospektive je sljedeca:

e Analizirati zadnji sprint u odnosu na ljude, veze, procese i alate

e Identificirati sve §to je bilo dobro te potencijalna poboljSanja

e Napraviti plan za uvodenje pobolj$anja u na¢in na koji Scrum tim radi.!?’

Distribuirani Scrum

Trend industrije razvoja softvera vodi prema globalnom razvoju softvera. Cimbenici koji to
potiCu su poboljSana mrezna infrastruktura, pomicanje prema arhitekturi razvoja po
komponentama i povecan pritisak za $to brze izlaZenje na trziste.

126 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
127 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.

128 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184

129 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
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Agilni razvoj softvera je dobio veliku paznju zbog fleksibilnog pristupa upravljanju
promjenama specifikacije i naglasku na povec¢anoj komunikaciji izmedu kupaca 1 programera.

S obzirom da je agilna praksa temeljena na filozofiji bliske i Ceste komunikacije na istoj lokaciji,
zemljopisna distribuiranost kod globalnog razvoja softvera predstavlja veliki izazov.'*°

Scrum timovi su samoorganizirane jedinice, vodene bogatom komunikacijom i kolaborativnim
okruZenjem i smatraju se efikasnima za projekte na istoj lokaciji s timovima manje veliine. 1z
tog razloga izgleda teSko upotrijebiti Scrum praksu na globalne distribuirane projekte
prvenstveno zbog fizicke udaljenosti ¢lanova tima.

Otezavajuci ¢imbenici primjeni Scrum metodologije na globalne razvojne projekte mogu biti:

e Sinkrona komunikacija
e Poteskoce u suradnji

o Sirina komunikacije

e Alati za podrSku

e Vodenje timova

e Uredski prostor

e Vise lokacija.

Distribuirani projekti obi¢no ukljucuju ¢lanove tima s kulturoloSkim i jezi¢nim razlikama, §to
moze obeshrabriti ¢lanove tima da izraze svoje misljenje u potpunosti. Takva situacija obi¢no
rezultira Sumom u komunikacijskom kanalu, nesporazumima ili opéom zbunjeno$¢u medu
¢lanovima tima. Isto tako, zbog poteskoca s mrezom komunikacija moze biti otezana, manjak
efikasnih alata onemogucuje efikasno vodenje projekata i sli¢no.

Sinkrona komunikacija

Scrum timovi mogu koristiti odredene strategije kad timovi rade u razli¢itim vremenskim
zonama i nemaju preklapanja s radnim vremenom. Prakse koje se mogu koristiti:

e Sinkronizirano radno vrijeme — ova praksa je rasprostranjena medu Scrum timovima da
se osigura komunikacija izmedu distribuiranih lokacija. To se moze posti¢i prilagodbom
radnog vremena, radom od doma, prekovremenim radom i sli¢no. Neki timovi koriste i
strategije da potpuno izbjegnu sinkronizirano radno vrijeme i potrebu da neki ¢lanovi
tima moraju prisustvovati sastancima kasno u no¢ time §to ¢e odgovore na tri dnevna
pitanja ostaviti dostupne svima ovisno o alatu koji se koristi za suradnju.

e Lokalni Scrum timovi — Scrum timovi se mogu organizirati tako da svaka lokacija ima
svoj Scrum tim koji je neovisan o drugom. Glavni Scrum sastanak se organizira s
predstavnikom svakog tima bez potrebe da svi ¢lanovi tima budu ukljuceni, a time se
osigurava komunikacija medu timovima. Primjerice, dnevni sastanak se odrzava ujutro
za svaki tim neovisno, a naknadno se odrzava glavni Scrum dnevni sastanak s
predstavnikom svakog tima. Da bi se formirali takvi timovi lokalni tim mora biti
arhitekturno neovisan o ostalim dijelovima.

130 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184
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Suradnja

Kulturoloske razlike na globalnim projektima imaju veliki utjecaj na suradnju izmedu timova i
moze negativno utjecati na Scrum prakse. Voditelji globalnih distribuiranih projekata koriste
razlicite pristupe za bolju suradnju izmedu timova:

Okupljanje tima — da bi se povecalo znanje o projektu i premostile kulturoloske razlike
Scrum tim se moze okupiti i prvih nekoliko sprintova raditi s iste lokacije prije nego
krenu s praksom distribuiranog Scruma. Isto tako se ¢lanovi tima okupljaju periodicki
na istoj lokaciji na nekoliko dana. Za to vrijeme timovi mogu odraditi Scrum planiranje,
sastanke osvrta i retrospektive, sprinteve i razne aktivnosti koje mogu pomo¢i premostiti
razlike.

Posjete — da bi se premostile kulturoloske razlike i povecala svjesnost vizije projekta
Scrum timovi mogu usvojiti praksu redovnih posjeta, primjerice Product Owner moze
redovno posjecivati udaljeni tim za vrijeme razvoja. KulturoloSka razmjena je isto jedan
od pristupa na nacin da se radi planirana rotacija ¢lanova tima u posjetima drugim
timovima.

Neformalni distribuirani sastanci — distribuirani ¢lanovi Scrum tima, osim obaveznih,
mogu odrzavati i ¢este neformalne sastanke gdje mogu razjasniti razne nedoumice koje
imaju. Ovi sastanci mogu ukljucivati i testiranje, rasprave o arhitekturi, sastanke
voditelja timova, a i neformalna druZenja koja pomazu socijalizaciji.

Trening — neke Scrum prakse se mogu definirati i kao treninzi. To su prakse kao
inicijalni Scrum trening ili tehnicki Scrum gdje ¢e se razjasniti upotreba tehnologije,
pojacati vrijednost Scruma i poboljsati suradnju izmedu timova za vrijeme upotrebe
Scrum praksi u globalnim distribuiranim projektima.

Klju¢na dokumentacija — odrzavanje bitne dokumentacije moze poboljsati suradnju
izmedu timova. Primjerice, zamjena korisni¢kih prica s Use Case dijagramima i
Zalihama zahtjeva kojima je moguce pristupiti s bilo koje lokacije poboljSava proces
suradnje. Scrum timovi koriste razli¢ite alate za takvu suradnju.

Obavezno sudjelovanje — za vrijeme odrzavanja retrospektive moze se uvesti obveza da
svaki tim mora odrZzati prezentaciju u trajanju trideset minuta. Sudjelovanje u ovakvim
sastancima pomaze jacanju distribuiranih timova. Svi ¢lanovi tima se ohrabruju i da
dijele korisne informacije na dnevnim Scrum sastancima.

Postepena distribucija timova — Scrum timovi mogu postepeno prelaziti s projekta na
istoj lokaciji prema projektu s timovima na razli¢itim lokacijama. Postepena tranzicija
pomaze prihvacanju kulturoloskih razlika i pove¢ava znanje o projektu. Moguéi su
razli€iti pristupi postepenoj tranziciji, u prvoj fazi moze samo jedan predstavnik
udaljenog tima sudjelovati na sastancima s timom na baznoj lokaciji, nakon toga se
ukljucuju svi ¢lanovi tima. Drugi pristup je da Scrum voditelj u pocetku bude na
distribuiranoj lokaciji dok ¢lanovi udaljenog tima u potpunosti ne usvoje Scrum prakse.

Sirina komunikacije

Da bi se omogucila bogata komunikacija i da se izbjegne spor i nepouzdan prijenos, ¢lanovi
Scrum timova koriste razli¢ite nacine komunikacije. Tako mogu komunicirati telefonom,
ukljuciti web kamere, telekonferencije, video konferencije, web konferencije, mrezne sastanke,
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email, mailing liste, instant poruke, SMS i sli¢no. Clanovi tima mogu odabrati prikladan nacin
komunikacije za njih u danom trenutku.

Alati za podrSku

Globalni distribuirani projekti vodeni Scrumom trebaju podrsku razlicitih alata. Ti alati mogu
ukljuc¢ivati komunikaciju, suradnju, vodenje projekta, pracenje problema, pracenje bugova,
globalni backlog i slicno. Uz alate za komunikaciju potrebni su alati za suradnju i razmjenu
znanja kao Wiki, blogovi, whiteboard, dijeljenje radne ploce i ekrana te baze znanja.

Vodenje timova

Uobicajena praksa kod vodenja velikih distribuiranih timova je dijeljenje timova na manje
timove za lakSe upravljanje. Sukladno tome veliki globalno distribuirani projekt moze
sadrzavati veliki broj timova i neki od tih timova mogu biti zemljopisno dislocirani. Scrum
timovi koriste razlicite pristupe definiranju timova, tako oni mogu biti sloZeni ovisno o lokaciji,
razvojnim cjelinama ili funkcijama.

e Izolirani Scrum tim — projektni timovi mogu biti potpuno izolirani i organizirani tako
da im se funkcionalnosti uop¢e ne preklapaju. Nema puno dokaza o koriStenju ovakvih
timova kod upotrebe Scruma.

e Distribuirani Scrum tim — u ovom slucaju Scrum timovi su distribuirani 1 svaki tim
odrzava svoje Scrum sastanke. Osim takvih sastanaka odrzavaju se i sastanci koji se
nazivaju Scrum svih Scrumova. U njima sudjeluju predstavnici svih timova i oni sluze
za suradnju te razmjenu informaciju izmedu razlic¢itih timova.

e Potpuno integrirani Scrum tim — kod potpuno integriranih Scrum timova, iako su timovi
distribuirani, Scrum se vodi ignoriraju¢i sve razlike, ukljucujuéi zemljopisne i
vremenske. Svi ¢lanovi tima sudjeluju u svim Scrum sastancima.

IZOLIRANI SCRUM TIMOVI

N K NN

DISTRIBUIRANI SCRUM TIMOVI

POTPUNO INTEGRIRANI SCRUM TIMOVI

Slika 17 Vrste Scrum timova'>!

131 Blount J., Puntikov N., Sutherland J., Viktorov A. (2007), Distributed Scrum: Agile Project Management with
Outsourced Development Teams, IEEE Computer Societiy, 2007.
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Uredski prostor
Omogucujuci bolju i efikasniju komunikaciju Scrum timovi koriste sljedece prakse:

e Jedinstveni ured — ova praksa osigurava da je kompletan Scrum tim u istoj prostoriji
tako da mogu komunicirati medusobno. Ukoliko osoba mijenja tim tada se seli u drugu
prostoriju gdje se drugi tim nalazi.

e Dedicirana soba za sastanke — potrebno je osigurati da svaka lokacija ima dediciranu
sobu za sastanke s potrebnom infrastrukturom i alatima za distribuirane Scrum sastanke.

Vise lokacija
U slucaju vise lokacija mogu se koristiti sljedece strategije:

e Lokalni Scrum tim — svaka lokacija ima svoj Scrum tim koji je neovisan o drugim
timovima na projektu funkcionalno i arhitekturno.

e Ogranicena distribucija timova - moze se ograniciti broj lokacija koje se mogu ukljuciti
u odredeni projekt.!3?

Spiralna metodologija

Spiralni model je dizajniran da iskoristi najbolje iz eng. ,,Waterfall* te modela prototipiranja.
Inicijalna verzija se razvije prvo te se ona cijelo vrijeme prilagodava da bi ispunila zahtjeve
klijenta.

Svaka verzija sustava se planira posebno na temeljima “Waterfall” metodologije. Sa svakom
iteracijom se dobije nova verzija sustava koja je sve kompletnija.

Procjena rizika je ukljucena u proces na nacin da se radi evaluacija svake izdane verzije te se
odlucuje treba li se nastaviti raditi na njoj. Ukoliko klijent odluci da je bilo koji od rizika
prevelik razvoj se moze zaustaviti.

Spiralni model se sastoji od sljede¢ih koraka:

e Ciljevi projekta — slicno kao u ,,Waterfall* modelu definiraju se ciljevi, moguce
prepreke te alternativni pristupi.

e Procjena rizika — moguce alternative se definiraju te procjenjuje rizik za svaku.

e Programiranje — definiraju se detaljni zahtjevi i ide se u razvoj proizvoda.

e Planiranje i upravljanje — klijentu je dana prilika da analizira rezultate svake verzije te
da da svoje misljenje.

4.4.3. SWOT analiza metodologija vodenja projekata

“Waterfall” metodologija

e Snage
o Lako se prilagode i ne-tehnicke osobe
o Pruza strukturu neiskusnim ¢lanovima tima
o Funkcionira dobro za male projekte s fiksnim i jasnim zahtjevima

132 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184
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Nije potrebno prilagodavanje planova
Kontrolne tocke su jasno definirane i razumljive
Daje stabilnost zahtjeva
Dobra je za menadzment kontrolu planova, ljudi, pracenje...
Funkcionira dobro kad je kvaliteta bitnija od troska ili rasporeda
o Svaka faza ima jasno definirane ulaze i izlaze.!3?
e Slabosti
o Svi zahtjevi moraju biti jasni unaprijed
Cjeline isporucene u svakoj fazi smatraju se fiksnim i nepromjenjivim
Klijent ne vidi nista dok nije cijeli proizvod spreman
Moze dati lazan osjecaj napretka

O O O O O

Ne prikazuje fazu rjeSavanja problema u razvoju
Integracija je velika tek na kraju projekta
Jako malo moguénosti za klijenta da vidi sustav unaprijed
o Nije prikladna za velike projekte ili one u kojima zahtjevi nisu jasni.!3*
e Prilike
o Zahtjevi su jasni

O O O O O O

o Definicija proizvoda je stabilna

o Tehnologija je jasna

o Nova verzija postojeceg proizvoda

o Prebacivanje postojeeg proizvoda na novu platformu
o 0Od pomo¢i za razvoj sli¢nog proizvoda.!>

e Prijetnje
o Rijetko je neki razvoj izoliran
o Integracija je ignorirana do kraja projekta
o Jako tesko je koristiti neke ve¢ postojece razvijene elemente, jer se svi zahtjevi
definiraju unaprijed
o Koraci su fiksni i ne mogu se mijenjati
o Rizik od promjene zahtjeva ili nesporazuma.!'*¢

V Metodologija

e Snage
o Naglasak na planiranju verifikacije i validacije proizvoda u ranim fazama
razvoja

133 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

134 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

135 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

136 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.
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o Svaki razvojni dio mora biti moguce testirati
o Veca moguénost uspjeha ukoliko test krece ranije u procesu razvoja
o Vodenje projekta moze pratiti napredak kroz klju¢ne tocke
o Najbrze za projekte gdje su zahtjevi fiksni i jasno definirani
o Lak za upotrebu.!’’
e Slabosti
o Ne upravlja jednostavno istovremenim dogadanjima
o Nema mogucnost iteracija ili faza
o Nisu moguc¢i rani prototipi
o Potrebno puno visokostru¢nih resursa
o Ne podrzava promjene u zahtjevima
o Nema analize rizika aktivnosti.!38
e Prilike
o Izvrstan izbor za sustave koji trebaju visoku pouzdanost
o Svi zahtjevi se znaju unaprijed
o Kada se moze modificirati da podrzava promjenu zahtjeva nakon analize
zahtjeva
o Rjesenje i tehnologija su poznati.'¥

e Prijetnje

O
O

(@)

Nije pogodan za kompleksne projekte

Trebao bi imali ukljucenu analizu rizika za velike projekte kad zahtjevi nisu u
potpunosti jasni ili fiksni

Treba ga se birati kad su dostupni tehni¢ki resursi s potrebnim znanjem.'4°

Iterativni model (agilna metodologija)

e Snage

(@)

O O O 0O O O O

Razvoj visokorizi¢nih dijelova prvih

Svaka faza isporucuje upotrebljiv proizvod
Klijent moze reagirati u svakoj iterativnoj fazi
Poslovi se dijele na zadatke koji su cjeline
Smanjuje inicijalni troSak isporuke

Inicijalna isporuka proizvoda je brza

Klijenti vazne funkcionalnosti dobivaju ranije
Rizik mijenjanja zahtjeva je smanjen

137 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

138 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

139 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

140 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.
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Fleksibilniji je od “Waterfall” modela'4!
Podrzava promjene ¢ak i kasno u razvoju
Stremi zadovoljstvu dionika i korisnika
Iterativno-inkrementalni razvoj
Jednostavnost
Razvoj voden testom
Dinamicnost razvojnog tima
Efektivno planiranje
Retrospektivni osvrt
Prioritiziranje zahtjeva

o Timski rad i zajedni¢ko donoSenje odluka.'*?
e Slabosti

o Zahtijeva dobro planiranje i dizajn

o Zahtijeva ranu definiciju kompletnih i potpuno funkcionalnih sustava da bi se

O O O 0O 0O 0O O O o o

mogli definirati dijelovi za isporuku u svakom inkrementu
Dobro definirani moduli su potrebni
TroSak ukupnog sustava je visi'*
Neefikasnost interakcije i metoda komunikacije
Ogranicenja za globalni i distribuirani razvoj
Potreba za prisustvom klijenta u toku razvoja
Veliko oslanjanje na razvojni tim
Manjak dokumentacije i modela
Manjak ponovne upotrebljivosti
Krive procjene trajanja projekta i budzeta
Ogranicenja kod najma resursa ili davanje dijela projekta nekome drugome
Ogranicenja kod razvoja velikih i kompleksnih projekata
Ogranicenja kod upravljanja velikim timovima
Manjak metrika i mjerenja
Velika ovisnost o alatima
o Nedovoljne upute za test. 44
e Prilike

O O O 0O 0O O O O O o O o o0 o

141 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

142 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.

143 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.

144 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.
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O O O 0O 0O 0O O o o

(@)

Rizik, financiranje, raspored, kompleksnost proizvoda ili potreba za ranom
realizacijom dobrobiti

Vecina zahtjeva se zna unaprijed, ali se o¢ekuje da ¢e evoluirati s viemenom
Potreba za dati rano osnovne funkcionalnosti na trziste

Za projekte s dugim rasporedima

Za projekte s novom tehnologijom!*

Razvoj metodologija

Manje opSirna analiza i dizajn

Koristi se misljenje stru¢njaka

Tehnike za distribuirani razvoj

Obrnuti inZenjering

Standardizirane metode testiranja.!4

e Prijetnje

(@)

Slaba Zelja za implementacijom u tradicionalnim organizacijama.'’

Distribuirani Scrum

e Snage

o Podrzava promjene ¢ak i kasno u razvoju

o Stremi zadovoljstvu dionika i korisnika

o Iterativno-inkrementalni razvoj

o Jednostavnost

o Razvoj voden testom

o Dinamicnost razvojnog tima

o Efektivno planiranje

o Retrospektivni osvrt

o Prioritiziranje zahtjeva

o Timski rad i zajedni¢ko donoSenje odluka.'*?
e Slabosti

o Sinkrona komunikacija

o Poteskoce u kolaboraciji

o Sirina komunikacije

145 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

146 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.

147 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.

148 Daneshpajouh S., Ramsin R., Shahir H. Y. (2008), Improvement Strategies for Agile Processes: A SWOT
Analysis Approach, Sixth International Conference on Software Engineering Research, Management and
Applications, 2008.
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(@)

e Prilike

O
O

Vodenje timova.'#

Trend industrije vodi prema globalnom razvoju softvera
PoboljSana mreZna infrastruktura.!>°

e Prijetnje

O
O
O

Alati za podrsku
Uredski prostor
Vise lokacija.!>!

Spiralna metodologija

e Snage
o Daje ranu indikaciju rizika bez puno troSka
o Korisnik moZe vidjeti sustav ranije zbog razvoja prototipa
o Kiriti¢ne funkcije visokog rizika se razvijaju prve
o Dizajn ne mora biti savrSen
o Klijent moze biti ukljucen u sve faze zivotnog razvoja
o Rani i Cesti povratni komentari klijenata
o Troskovi se Cesto analiziraju.!>?
e Slabosti
o Vrijeme utroSeno na analizu rizika je preveliko za male ili projekte niskog rizika
o Vrijeme utroSeno za planiranje, prilagodbu ciljeva, analizu rizika i prototipiranje
moze biti znacajno
o Model je kompleksan
o Potrebna je stru¢nost u procjeni rizika
o Spirala moze i¢i beskonacno
o Programeri moraju biti prebaceni na druge aktivnosti za vrijeme trajanja faza
koje nisu vezane uz programiranje
o Moze biti teSko definirati ciljeve i klju¢ne tocke koje indiciraju spremnost za
sljedecu iteraciju.'>?
e Prilike
o Kad je prototipiranje prikladno

149 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184

150 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184

151 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184

152 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

153 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.
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Kad su troskovi i rizik vazni

Za srednje te visokorizi¢ne projekte
Kad su korisnici nesigurni oko zahtjeva
Kad su zahtjevi kompleksni

Potpuno nova linija produkata

o Znacajne promjene su oéekivane.!>*

O O O O O

e Prijetnje
o Rizik spiralnog modela su potencijalna dogadanja koja mogu dovesti do toga da
se ne ispune zahtjevi klijenta.!>

5. Odlucivanje o metodologiji vodenja projekata

Teorija odlu¢ivanja je analiti¢ki i sistematski pristup prouc¢avanju procesa donosenja odluka. !

Odlucivanje je kao pojam u vrlo Sirokoj upotrebi pa se tako moze govoriti o odlucivanju na
razli¢itim podrucjima rada i zivota, kao npr. o odlu¢ivanju o osobnom Zivotu, odlucivanje u
obitelji, o odlu¢ivanju u poduzec¢ima, o odlu¢ivanju u razli¢itim organizacijama i ustanovama
odnosno o odlucivanju u $iroj drustvenoj zajednici, tj. o odlu¢ivanju u drzavi i svim njezinim
institucijama.

Zarazliku od odlucivanja u osobnom ili obiteljskom Zivotu, u svim se drugim situacijama moze
govoriti 1 0 poslovnom odlucivanju, bez obzira na to je li rije¢ o odlu¢ivanju u poduzedu, banci,
Skoli, bolnici, vladi, ministarstvima ili primjerice Hrvatskom saboru.

Budu¢i da u poslovhom odlucivanju kljuénu ulogu imaju menadzeri, menadzersko je
odluc¢ivanje najvazniji dio poslovnog odlucivanja. Premda u poslovnom svijetu najvaznije
odluke donose upravljaci, a neke operativne odnosno rutinske odluke i sami izvrsitelji, najvise

najvaznijih odluka ipak donose menadzeri.!>’

Odluku mozemo definirati kao rezultat procesa izbora izmedu viSe moguénosti rjeSenja
problema. Odlukom, odnosno donoSenjem odluke, proces odlu¢ivanja, poiman u uzem smislu
rijeci, zavrSen je. Samim ¢inom donosenja odluke, odnosno odredenom konkretnom odlukom,
opredijelili smo se za nacin rjeSavanja problema, zbog kojeg smo i zapoceli proces odlucivanja.

U tom smislu odluka oznacuje smjer, putokaz, odnosno pravac djelovanja ili akcije za onoga
tko je mora provesti u zivot. Odlukom su otklonjene sve dvojbe, opcije 1 inaCice i sada se sva
pozornost mora usmjeravati na njezino provodenje. Jer, samo donosenje te odluke, ako se ne
provede u zivot, obezvreduje sav napor koji je do tada ulozen u proces odlucivanja.

154 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

155 Chavan J., Sasankar A. B. (2011), Software Development Process Models, International Journal of Computer
Science Issues, Vol. 8, Issue 5., No 3, September 2011.

136 Babi¢ Z. (2011), Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet Split, Spli,
2011.

157 Sikavica P. (1999), Poslovno odluéivanje, II. Izdanje, Informator, Zagreb, 1999.
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Da bi odluka, kao rezultat procesa odlu€ivanja, mogla djelotvorno rijesiti problem, ona
ponajprije mora biti nedvosmislena, precizna, realna i jasna, a prije svega mora biti donesena
na vrijeme.'%®

I najkompleksnije odluke mogu biti analizirane i rijeSene kroz set od osam elemenata. Prvih pet
elemenata predstavljaju srz pristupa i mogu se primijeniti prakti¢ki na bilo koje donoSenje
odluke. To su: problem, ciljevi, alternative, posljedice te kompromisi. Akronim za to je
PrOACT proizasao iz engleskih naziva: Problem, Objectives, Alternatives, Consequences,
Tradeoffs. Ostala tri elementa su: nesigurnost, tolerancija na rizik te povezane odluke.!>

Elementi PrOACT pristupa su:!¢°

e Prvi korak je definiranje problema. Da bi se donijela dobra odluka potrebno je paZzljivo
obrazloziti problem, uzevsi u obzir njegovu kompleksnost.

e (Odluka bi nas trebala odvesti tamo gdje zelimo i¢i, pa je stoga bitno dobro razmisliti o
ciljevima.

e Alternative predstavljaju razli¢ite akcijske tokove iz kojih se mora odabrati. Ukoliko
nema razli¢itih alternativa, ne bi imali o ¢emu odlucivati.

e Procjena posljedica svake alternative ¢e pomoci u identificiranju alternative koja
najbolje odgovara zadanim ciljevima.

e S obzirom da su ¢esto ciljevi u sukobu jedan s drugim, potrebno je pronac¢i kompromis.
U najkompleksnijim odlukama nema savrSene alternative. Zadatak u tom slucaju je
inteligentno odabrati izmedu nesavrSenih alternativa.

e Nesigurnost ¢ini odlucivanje tezim, ali efektivno odlu¢ivanje zahtijeva suocavanje s
nesigurnostima, procjenjujuci vjerojatnost razlicitih ishoda te njihovih utjecaja.

e Kad odlucivanje ukljucuje nesigurnost postoji rizik da odabrana alternativa nece
donijeti Zeljeni rezultat. Spremnost prihvacanja rizika ¢e uciniti proces odlucivanja
lak$im i efikasnijim.

¢ Ono $to odlu¢imo danas, moZe utjecati na odluke koje trebamo donijeti sutra, te obratno.
Sukladno tome vecina vazniih odluka je povezana kroz neko vrijeme.

Osam PrOACT elemenata predstavljaju okvir koji moze usmjeriti donoSenje odlukate povecati
Sansu za pronalazak zadovoljavajuceg rjeSenja.'6!

158 Begidevi¢ Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odlugivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 3-72

159 Hammond J. S., Kenney R. L., Raiffa H. (1999), Smart Choices, A Practical Guide to Making Better
Decisions, Harvard Business School Press, 1999.

160 Hammond J. S., Kenney R. L., Raiffa H. (1999), Smart Choices, A Practical Guide to Making Better
Decisions, Harvard Business School Press, 1999.

16! Hammond J. S., Kenney R. L., Raiffa H. (1999), Smart Choices, A Practical Guide to Making Better
Decisions, Harvard Business School Press, 1999.

85



5.1. Faze uprocesu odlu¢ivanja

Razli¢itih klasifikacija faza u procesu odluc¢ivanja ima gotovo koliko i autora. Sve se razlicite
autore u vezi s odredivanjem broja faza u procesu odlu¢ivanja moze podijeliti u dvije temeljne
skupine:

1. Cine ju autori za koje proces odlu¢ivanja zavr$ava donosenjem odluke pa ¢e takvo
poimanje procesa odlu¢ivanja uvjetovati manji broj faza u tom procesu;

2. Cine ju autori koji na proces odlu¢ivanja gledaju $ire pa odluke prate i nakon faze
donosenja, tj. u fazi provodenja odluke te u fazi kontrole. Naravno da ¢e predstavnici
ove skupine navoditi veéi broj faza u procesu odlucivanja za razliku od predstavnika
prve skupine.!6?

Za autore koji odlucivanje poimaju u uzem smislu proces odlu¢ivanja zavrSava fazom
donosenja odluke, a sastoji se od dvije osnovne faze:

e Faze pripreme odluke
e Faze donoSenja odluke.'®

Cesto se govori 1 o Sest razlicitih koraka, a to su:

1. Jasno definirati problem

Razmotriti moguce alternative

Identificirati moguce ishode

Razmotriti isplate ili profit svake kombinacije alternativa i mogucih ishoda
Izabrati jedan od modela teorije odlucivanja

Primijeniti model i donijeti svoju odluku.'®*

AN

Poimanje procesa odluc¢ivanja u Sirem smislu razumijeva i faze procesa odluc¢ivanja koje slijede
nakon faze dono3enja odluke, a to su faze provodenja i kontrole provodenja odluke.!®

Integralni proces odlucivanja, shvacen u najSirem smislu, sastoji se od ovih faza:

1. Identifikacija problema

Definiranje zadataka

Snimanje i analiza postojeceg stanja
TraZenje inacica rjeSenja problema
Vrednovanje inacica rjeSenja problema
Donosenje odluke

Provodenje odluke

N A WD

102 Begigevié Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odluivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182

163 Begigevié Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182

164 Babi¢ Z. (2011), Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet Split, Spli,
2011.

165 Begigevié Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odluéivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182
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8. Kontrola provodenja odluke.!'®¢

U fazi identifikacije problema vazno je procijeniti problem te odrediti i shvatiti njegove uzroke.
Bez jasnog dijagnosticiranja problema te utvrdivanja razloga odnosno uzroka pojave problema
preostale bi faze u procesu odlucivanja bile beskorisne. Tek nakon toga moguce je krenuti dalje
u procesu odlucivanja. Utvrdivanje odnosno identifikacija problema obi¢no zapocinje
prepoznavanjem simptoma problema, pri ¢emu treba paziti da se simptom ne zamijeni s
problemom jer je simptom samo vanjska manifestacija problema.

Kad je problem prepoznat, slijedi druga faza procesa odlucivanja, tj. definiranje zadatka
odnosno odredivanje onoga $to treba Ciniti, onoga §to se procesom odlucivanja Zeli postici.

U trecoj fazi procesa odlu¢ivanja provodi se snimanje i analiza postojeceg stanja, tj. utvrduje
se ono §to stoji na raspolaganju za rjeSavanje problema. U ovoj se fazi detaljno analizira
postojece stanje, tj. provodi se inventarizacija svega onoga Sto moze pomod¢i u rjesavanju
problema. Analiziraju se postojeci materijalni resursi, ljudski potencijali, financijska i ostala
sredstva koja stoje na raspolaganju za rjeSavanje problema.

U fazi traZenja inacica rjeSenja problema provodi se postupak razvoja ideja, zbog cega treba
napraviti inventarizaciju mogucih inacica rjeSenja problema. Ovdje se jo§ uvijek ne vrednuju
inacice rjeSenja problema, ve¢ se inacice navode kao moguénosti rjeSavanja problema.

Peta faza pripreme odluka jest vrednovanje svih inacica rjeSenja problema. U ovoj se fazi
procjenjuju, ocjenjuju, odnosno vrednuju sve razvijene inacice kao potencijalna rjeSenja nekog
problema. Nakon procjene pojedine se inacice prihvacaju ili odbacuju. Evaluacija, odnosno
vrednovanje inacica moze se izvrsiti preko kvalitativne i kvantitativne analize.

Donosenje odluke oznacuje izbor najprikladnije inacice uzimajuc¢i u obzir postojece okolnosti
irjeSenja. Ako se ¢ini kako se problem moZe rijesiti samo na jedan nacin, ¢esto je to, po pravilu,
pogresan nacin, a ujedno i znak da nije dobro proucen problem koji treba rijesiti. Dakle, jednako
je vazno odabrati najbolji nacin odnosno donijeti najbolju odluku, bas kao $to je vazno razviti
veci broj inacica unutar kojih ¢e se mo¢i izabrati najbolja.

Provodenje odluke jest faza procesa odlucivanja zbog koje se i pokrece cijeli proces jer je
smisao svakog procesa odlucivanja da se donesena odluka implementira odnosno provede. U
toj se fazi procesa odlu¢ivanja ostvaruju ciljevi koji su se odlu¢ivanjem Zeljeli ostvariti.

Istodobno s procesom implementiranja ili provodenja odluke provodi se i proces kontrole
provodenja odluke. Kontrola provodenja odluke posljednja je faza integralnog procesa
odlu¢ivanja koji zapoCinje fazom identifikacije problema, a zavrSava fazom kontrole
provodenja odluke. !¢’

Vrste odluka koje ljudi donose u pojedinim situacijama ovise o tome koliko znanja ili
informacija imaju o situaciji u kojoj se dogada proces odluc¢ivanja. Razlikujemo tri moguca
okruzenja pod kojima se vrsi proces odlu¢ivanja.
e QOdluc¢ivanje pri uvjetima sigurnosti - u takvoj situaciji donosilac odluke zna sa
sigurnos$¢u posljedice svake moguce alternative ili izbora odluke.

166 Begigevi¢ Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odluivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182

167 Begigevié Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182
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e QOdlucivanje pri riziku — u ovakvom okruzenju donosilac odluke poznaje vjerojatnost
pojavljivanja svake moguce situacije.

e QOdlucivanje pri neizvjesnosti — u ovakvom slucaju donosilac odluke ne zna ¢ak ni
vjerojatnosti razli¢itih ishoda.!'®®

5.2. Metode odlucivanja

Pod op¢im nazivom analiza odluke podrazumijeva se skup alata i tehnika temeljenih na
rezultatima preskriptivne teorije odlu€ivanja i programska potpora namijenjena donoSenju
boljih odluka u situacijama kada treba izabrati neko od moguéih rjeSenja problema
odlu¢ivanja.'®’

Rjesavanje problema jest proces identificiranja razlike izmedu aktualnog stanja sustava i
pozeljnog stanja te poduzimanje aktivnosti za uklanjanje uoc¢enih razlika. Taj je proces slozen,
sastoji se od niza povezanih sukcesivnih aktivnosti, a u nekim se situacijama pojedine aktivnosti
iterativno ponavljaju. Postoji viSe modela cjelovitog procesa donoSenja odluke, a razlike medu
njima posljedica su nastojanja da se istakne neki od aspekata tog procesa. Bez obzira na to
koliko se pozornosti poklanja nekom od aspekata tog procesa, svaki proces rjeSavanja nekog
problema implicitno ili eksplicitno sadrzava sljedece korake:!"°

1. Identificiranje i definiranje problema

Odredivanje skupa inacica rjeSenja problema

Odredivanje skupa kriterija za vrednovanje inacica

Vrednovanje inacice

Izbor inacice

Primjena izabrane inacice

Vrednovanje rezultata da bi se utvrdilo je li rjeSenje problema zadovoljavajuce.

N A WD

Dio tog procesa naziva se odlucivanje. Uobicajeno je da se pod tim potprocesom podrazumijeva
prvih pet koraka u procesu rjeSavanje problema, kao $to je prikazano na slici.

168 Babi¢ Z. (2011), Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet Split, Spli,
2011.

109 Begigevié Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 374.-500

170 Curein J., Slater R. (2002), Quantitative Methods for Business Decisions, Thomson Learning, Mason, 2002.,
str.5
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Identificiranje i definiranje problema
Odredivanje skupa inaica rjeSenja problema
Odredivanje skupa kriterija za vrednovanije inacica

Vrednovanje

Odlugivanje

Rjesavanje
problema

nmJena Izabrane Iinacice

Vrednovanje rezultata da bi se utvrdilo je li rjeSenje problema zadovoljavajuce

Slika 18 Odnos izmedu rjesavanja problema i odlucivanja

5.2.1. Analiti€ki hijerarhijski proces (AHP)

Metoda Analiticki hijerarhijski proces (engl. AHP - The Analytic Hierarchy Process) spada u
najpoznatije i posljednjih godina najviSe koriStene metode za odlucivanje kada se proces
odlucivanja, odnosno izbor neke od raspolozivih alternativa ili njihovo rangiranje, temelji na
viSe atributa koji imaju razli¢itu vaznost i koji se izrazavaju pomocu razli¢itih skala. AHP
metoda omogucava fleksibilnost procesa odlucivanja i pomaze donositeljima odluka da postave
prioritete 1 donesu kvalitetnu odluku uzevsi u obzir i1 kvalitativne 1 kvantitativne aspekte
odluke.!”!

Siroki spektar primjena AHP metode dovoljan je dokaz da je AHP metoda danas jedna od
najpopularnijih i najcescée koriStenih metoda za visekriterijsko odlucivanje u rjeSavanju realnih
problema. Primjenjuje se u odlucivanju, evaluaciji, alokaciji resursa, planiranju i razvoju, ali i
u podrudjima kao $to su industrija, inZenjerstvo, politika, obrazovanje te mnoga druga.'’?

AHP metodu je razvio Thomas Saaty pocetkom sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca, a ona
predstavlja vrlo vaznu metodu za odluc¢ivanje koja ima svoju primjenu u rjeSavanju kompleksnih
problema c¢ije elemente Cine ciljevi, kriteriji, podkriteriji i alternative. AHP metoda ima veliku
vaznost u strukturiranju problema i procesu donosenja odluke. Primjenom AHP metode omogucava
se interaktivno kreiranje hijerarhije problema koja sluzi kao priprema scenarija odlucivanja, zatim
se vr$i usporedivanje u parovima elemenata hijerarhije (ciljeva, kriterija i alternativa) u top-down
ili bottom-up smjeru, te se na kraju vrsi sinteza svih usporedivanja i odreduju se tezinski koeficijenti
svih elemenata hijerarhije (normiranje). Zbroj tezinskih koeficijenata elemenata na svakoj razini
hijerarhije jednak je 1 i omoguéava donositelju odluke da rangira sve elemente hijerarhije po
vaznosti.'”

171 Begicevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-udenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

172 Begicevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-udenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

173 Begicevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-udenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

&9



Primjena AHP metode moZe se objasniti u Cetiri osnovna koraka

1.

174.

Razvije se hijerarhijski model problema odlucivanja s ciljem na vrhu, kriterijima i
podkriterijima na nizim razinama, te alternativama na dnu modela. Na slici 5-1. prikazan
je hijerarhijski model u dvije razine koju €ine cilj, kriteriji i alternative.

Na svakoj razini hijerarhijske strukture u parovima se medusobno usporeduju elementi
te strukture, pri ¢emu se preferencije donositelja odluke izrazavaju uz pomo¢ Saatyeve
skale relativne vaznosti koja ima 5 stupnjeva i 4 medustupnja verbalno opisanih
intenziteta i odgovaraju¢e numericke vrijednosti u rasponu od 1-9 (Saaty, 1980., 1991.)
(Tablica 5-1.).

Iz procjena relativnih vaznosti elemenata odgovarajuce razine hijerarhijske strukture
problema pomoc¢u matematickog modela izraCunavaju se lokalni prioriteti (teZine)
kriterija, podkriterija i alternativa, koji se zatim sintetiziraju u ukupne prioritete
alternativa. Ukupni prioritet pojedine alternative izraCunava se tako da se zbroje njezini
lokalni prioriteti ponderirani s tezinama elemenata vise razine.

4. Provodi se analiza osjetljivosti.

AHP metoda svoju popularnost u velikoj mjeri zahvaljuje tomu S$to je hijerarhijski model
slozenog problema odlucivanja, koji se primjenjuje u njoj, blizak nac¢inu na koji ljudi intuitivno

analiziraju sloZzene probleme razlazu¢i ih na jednostavne aspekte.

175

KRITERI 1 KRITERI 2 KRITERI k

==

ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3 ALTERNATIVA n

Slika 19 Hijerarhijski model AHP strukture'”®

174 Qatty T. L., Multicriteria Decision Making: The Analytic Hierarchy Process, RWS Publications, 1980. i
Begicevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

175 Saaty T., L., Kearns P., K., Analytical Planning, The Organization of Systems, The Analytic Hierarchy
Process Series, Vol. IV, RWS Publications, 1991.

176 Saaty T., L., Kearns P., K., Analytical Planning, The Organization of Systems, The Analytic Hierarchy
Process Series, Vol. IV, RWS Publications, 1991.
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Druga pogodnost metode jest relativno sofisticiran matematicki model koji omogucuje sintezu
rezultata detaljne analize problema. Cinjenica da se metoda moZe uspjesno primjenjivati, a da
matematicki model metode nije potrebno razumjeti u dubinu, sigurno pridonosi tome da metoda
ima $iroku primjenu i u privatnom i u javnom sektoru.!”’

Donositelj odluke usporedivanjem elemenata u parovima na istoj razini hijerarhijske strukture
koristi svoje subjektivne procjene koje se temelje na prethodnom znanju i vlastitom iskustvu.
Potrebno je ukupno nx(n-1)/2 usporedbi na jednoj razini Sto znaci da je broj usporedbi
proporcionalan kvadratu broja elemenata koji se usporeduju. Isti postupak se primjenjuje kroz
cijelu hijerarhiju, sve dok se na posljednjoj razini k ne izvrSe usporedbe svih alternativa u
odnosu na nadredene podkriterije na pretposljednjem (k-1)-vom nivou. Matemati¢kim
modelom sintetizira se konacan rezultat prioriteta alternativa u odnosu na postavljeni cilj
problema odlucivanja. Pri usporedivanju u parovima, koristi se ve¢ spomenuta Saatyeva skala
relativne vaznosti koja se sastoji od devet stupnjeva, §to je, iskustvom dokazana, razumna 1
odrziva razina do koje pojedinac moze razlikovati intenzitet odnosa izmedu dva elementa.
Neparnim brojevima pridruzene su osnovne vrijednosti, dok parni opisuju njihove
meduvrijednosti. Ukoliko se Zeli preciznije izraziti razlika u vaznosti elemenata mogu se
koristiti i decimalne vrijednosti od 1.1 do 1.9.17®

Jednako vazno Dvije aktivnosti jednako doprinose
cilju.
Umjereno vazno Na temelju iskustva i procjena, daje

se umjerena prednost jednoj
aktivnosti u odnosu na drugu.

Strogo vaznije Na temelju iskustva i procjena, strogo
se favorizira jedna aktivnost u odnosu
na drugu.

Vrlo stroga, dokazana vaznost Jedna aktivnost izrazito se favorizira
u odnosu na drugu, njezina
dominacija dokazuje se u praksi.

Ekstremna vaznost Dokazi na temelju kojih se favorizira
jedna aktivnost u odnosu na drugu,
potvrdeni su ] najveéom
uvjerljivoscu.

Meduvrijednosti

Decimalne vrijednosti Pri usporedbi aktivnosti koje su po

vaznosti blizu jedna drugoj, potrebne

177 Vaidya O.S., Kumar S., Analytic Hierarchy Process: An overvew of applications, European Journal of
Operational research, 169, 2006., str. 1-29

178 Begitevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.
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su decimalne vrijednosti kako bi se
preciznije izrazila razlika u njihovoj
vaznosti.

Tablica 12 Saaty-eva skala relativne vaznosti '’

U postupku usporedivanja u parovima treba voditi ra¢una o sljede¢im aksiomima na kojima
pociva metoda AHP:!%

Aksiom recipro¢nosti — Ako je element A n puta vazniji od elementa B, tada je element
B 1/n puta vazniji od elementa A.

Aksiom homogenosti — Usporedba ima smisla samo ako su elementi usporedivi — npr.,
ne moze se usporedivati tezina komarca s tezinom slona.

Aksiom zavisnosti — Dopusta se usporedba medu grupom elemenata jedne razine u
odnosu na element viSe razine.

Aksiom ocekivanja — Svaka promjena u strukturi hijerarhije zahtijeva ponovno
racunanje prioriteta.

Od znacajnijih prednosti AHP metode izdvajamo sljedece:!®!

AHP strukturira problem odluc¢ivanja i uspje$no simulira proces donoSenja odluka od
definiranja cilja, kriterija i alternativa, do usporedivanja kriterija i alternativa u
parovima i dobivanja rezultata.

AHP integrira kvalitativne i kvantitativne faktore u odlucivanju. AHP je teorija
relativnog mjerenja koja koristi apsolutnu skalu za mjerenje kvalitativnih 1
kvantitativnih kriterija koji su homogeni i temeljeni na procjenama eksperata.

AHP prati nekonzistentnost u procjenama tijekom cijelog postupka te ukazuje na istu.
Redundantnost usporedivanja u parovima dovodi do toga da je AHP metoda manje
osjetljiva na greske u procjenjivanju.

Kada se koristi pri grupnom donoSenju odluka, AHP metoda znacajno poboljSava
komunikaciju medu ¢lanovima grupe. Ukoliko se provodi diskusija, grupa se treba
usuglasiti oko svake zajednicke procjene koja ¢e se unijeti u matricu. AHP pomaze u
strukturiranju diskusije 1 postizanju konsenzusa. Ukoliko govorimo o grupnom
odlucivanju u kojem svaka osoba ima mogucénost unosa procjena, izbjegava se
mogucénost tzv. «skupnog misljenja», jedinstvenog misljenja svih ¢lanova skupine do
kojeg dolazi zbog velikog pritiska na sudionike koji imaju drugacije misljenje. Svaki
sudionik sudjeluje u zajednickoj diskusiji, ali na njenom zavrSetku individualno unosi
svoju procjenu. Time se postize bolje razumijevanje, a u konaénom ishodu c¢lanovi
grupe imaju vise povjerenja u izabranu alternativu.

179 Qaaty T., L., Kearns P., K., Analytical Planning, The Organization of Systems, The Analytic Hierarchy
Process Series, Vol. IV, RWS Publications, 1991.

180 Begigevi¢ Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Sikavica P. (2014), Poslovno odluivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014., str. 152-182

181 Begigevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.
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e Odlucivanje AHP metodom povecava znanje o problemu i snazno i brzo motivira
donositelje odluke. Procesom odlucivanja dolazi se do pribliznog rjeSenja problema i to
obi¢no veom brzinom nego na vecini sastanaka te s manjim troskovima procesa
donosenja odluke.

e Rezultati odluc¢ivanja AHP metodom ne sadrze samo rang alternativa ve¢ i informacije
o tezinskim koeficijentima kriterija u odnosu na cilj i podkriterija u odnosu na kriterije.

e AHP omogucuje donositelju odluka analizu osjetljivosti rezultata pomocu koje se
provjerava stabilnost dobivenih rezultata na nacin da se simulira odnos izmedu tezina
kriterija 1 prioriteta alternativa.

e Postojanje kvalitetnih programskih alata koji podrzavaju AHP metodu, kao $to su
Expert Choice, SuperDecisions, DecisionLens i sli¢ni.

AHP metoda ima i odredena ograni¢enja s kojima se korisnici mogu susresti prilikom njene

primjene, a mnogi znanstvenici se bave nacinima za njihovo otklanjanje. Izdvajamo neka

od ograni¢enja AHP-a koja se ¢ec¢e navode u literaturi!'®2:

e Nedovoljno velika skala (Saatyeva skala relativne vaznosti) za usporedivanje elemenata
u parovima vezano uz neke probleme odlucivanja.

e Velik broj potrebnih komparacija u parovima kod vecine problema.

e Postizanje prihvatljivog omjera konzistencije je ¢esto vrlo tesko.

¢ Nisu dozvoljene neusporedive alternative.

6. AHP model za viSekriterijsko odlu¢ivanje

AHP model za viSekriterijsko odluc¢ivanje o odabiru projektne metodologije sadrzi kriterije i
podkriterije definirane na temelju proucene literature te izradene SWOT analize.

Razvijeni AHP model omogucava sudionicima grupnog odluc¢ivanja da procijene koja
metodologija bi bila najuspje$nija u uvjetima udaljenog rada u organizaciji u kojoj djeluju za
poslove koje obavljaju.

6.1. Izbor eksperata za strukturiranje problema odlu¢ivanja i donoSenje
odluke

Za procjenjivanje stupnja vaznosti kriterija postoji niz metoda koje u potpunosti ovise o ljudskoj
prosudbi. Tehnike u toj kategoriji mogu se odnositi na pojedinca ili grupu ljudi. Drugim
rije¢ima, procjenu vaznosti kriterija moze dati sam donosilac odluke ili se misljenje o tome trazi

182 Begitevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.
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od grupe stru¢njaka. Clanovi te grupe morali bi se sastojati od struénjaka iz razmatranog
podrugja, uklju¢ujuéi, po moguénosti, nekog od odgovornih donosilaca odluke.!'®3

Prednost grupnog nad individualnim misljenjem je da daje Siri spektar informacija i unosi
struénost 1 iskustvo u analizu. Medutim, postoje 1 neki problemi kod koristenja ekspertnih grupa
kao Sto su ve¢i utroSak vremena, dominacija pojedinih autoritativnih osoba ili sposobnost
uvjeravanja nekog Clana grupe, koja moze usmyjeriti diskusiju u nekom sasvim drugom
pravcu. '3

Grupa u vedini slucajeva donosi bolje i kvalitetnije odluke od pojedinca jer posjeduje tzv.
viSedimenzionalno misljenje. Individualni donositelj odluke obi¢no generira manji broj ideja,
kao 1 manji broj mogucnosti za rjeSenje problema. Grupno odlucivanje ukljucuje sudionike s
razli¢itim znanjima i vjeStinama, koji su motivirani zajedni¢kim interesom. Postoji i veca
spremnost grupe za donoSenjem rizi¢nijih odluka jer se rizik dijeli na sve ¢lanove skupine.
Grupno donesenu odluku takoder je lakSe sprovesti jer ju prihvacaju svi ili ve¢ina sudionika
procesa grupnog odlucivanja. S jedne strane, veci broj sudionika demokratizira odlucivanje,
dok s druge strane imamo situaciju da je takvo odlu¢ivanje sporije i ¢esto skuplje te postoji
opasnost od nametanja misljenja autoritativnog ¢lana grupe.'®?

Pozitivni aspekti grupnog donosenja odluka su sljede¢i: '8¢

e Grupa Cesto bolje razumije zaSto postoji potreba za donosenjem odluke.

e Znanje grupe je Cesto vece od znanja pojedinca.

e Grupa obi¢no generira veci broj alternativa za rjeSavanje problema.

e Participacija u odlucivanju povecava prihva¢anje odluke od strane ¢lanova grupe i
odgovornost i rizik se dijele na ¢lanove grupe.

Negativni aspekti grupnog donoSenja odluka su:!'®’

e Dulje trajanje procesa donosenja odluka.

e Opasnost od dominacije autoritativnog ¢lana grupe (tzv. skupnog misljenja).

e Pritisci za slaganjem mogu ograni¢avati i sputavati ¢lanove grupe.

e Mogu¢énost konflikata i neslaganja izmedu ¢lanova grupe.

e Konkurencija izmedu ¢lanova grupe moze postati vaznija od samog problema.
e Postoji tendencija prihvacanja prvog prihvatljivog rjeSenja.

S obzirom na razli¢ite lokacije, a i da bi eliminirali negativne aspekte grupnog donoSenja
odluka, u ovom slucaju sudionici su dobili upitnik na temelju kojeg su ocijenjene alternative i
kriteriji.

183 Babi¢ Z. (2011), Modeli i metode poslovnog odlucivanja, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet Split, Spli,
2011.

134 Babi¢ Z. (2011), Modeli i metode poslovnog odlu¢ivanja, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet Split, Spli,
2011.

135 Begitevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

136 Begitevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.

187 Begitevi¢ Redep N., Visekriterijski modeli odlu¢ivanja u strateSkom planiranju uvodenja e-ucenja, doktorska
disertacija, FOI, Varazdin, 2008.
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Sudionici su odabrani na temelju njihove stru¢nosti u vodenju projekata te iskustvu s udaljenim

radom.
Sudionik Strucnost Tvrtka
Sudionik 1 e Direktor IT tvrtke; Upchain d.o.o. je tvrtka
e Voditelj IT projekata; koja se bavi razvojem
e Voditelj proizvoda; PLM rjesenja. Upchain
e Iskustvo u | d.o.0. ima distribuirane
internacionalnom timove i klijente.
poslovanju;
e Iskustvo s udaljenim radom.
Sudionik 2 e Voditelj klju¢nih kupaca te | AlertLogic je tvrtka
voditelj projekata; koje se bavi Internet
e Preko 10 godina iskustva u | sigurnos¢u. AlertLogic
vodenju klju¢nih kupaca i | Ima distribuirane
projekata; timove 1 klijente.
e Radi u tvrtki S
distribuiranim lokacijama 1
klijentima.
Sudionik 3 e Voditelj IT projekata; Syntervision je tvrtka
¢ Poslovni integrator; koja se bavi nadzorom
e Voditelj proizvoda; IT sustava te
e Ekspert u Scrum i | alarmiranjem.
. Waterfall“ metodologiji; | Syntervision nema
e Iskustvo u | fiksne  urede  ve¢
internacionalnom zaposlenici rade
poslovanju; udaljenim radom ve¢
e Preko 10 godina iskustva u | Vi€ 0d 10 godina.
udaljenom radu.
Sudionik 4 e Voditelj IT projekata; Syntervision je tvrtka

e Poslovni integrator;

e Ekspert u ,Waterfall*
metodologiji;

e PMP certifikat;

e Preko 20 godina iskustva
kao voditelj projekata;

e Preko 10 godina iskustva u
udaljenom radu.

koja se bavi nadzorom

IT sustava te
alarmiranjem.

Syntervision nema
fiksne  urede  ved
zaposlenici rade

udaljenim radom veé
vise od 10 godina.

Tablica 13 Eksperti u grupnom odlucivanju
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6.2. Razvoj hijerarhijskog modela odlu¢ivanja

U postupku razvoja hijerarhijskog modela koji obuhvaca definiranje kriterija, podkriterija i
alternativa, primijenjene su sljede¢e metode:

e Kbvalitativna analiza literature u podrucju; (autori: Babi¢ Z., Sikavica P., Begicevi¢
Redep N., Hernaus T., Hunjak T., Hammond J. S., Kenney R. L., Raiffa H., Curein J.
Slater R., Satty T. L., Kearns P. K., Kumar S., Vaidya O. S.).

e Rezultati kvalitativne analize su posluzili za razvoj prve inacice hijerarhijskog modela
koja je komentirana sa stru¢njacima te je slijedom njihove stru¢nosti razvijena druga
inacica modela.

e Anketa kojom su prikupljeni podaci od strane stru¢njaka.

e Primjenom kombiniranih metoda integrirano je znanje stru¢njaka te je dobiven slozeni
model za viSekriterijsko odluc¢ivanje.

U tablici 14 opisane su metodologije koje su detaljnije obradene u prethodnim poglavljima. Sve
navedene alternative koriste se u AHP modelu za donoSenje odluke o odabiru projektne
metodologije u uvjetima udaljenog rada. Za potrebe ovog rada i ispitivanja uzete su
metodologije koje se trenutno najvise koriste u IT sektoru te njihove varijacije.

Metodologija Opis

Tradicionalna metodologija u kojoj se sve faze izvrSavajul
., Waterfall“ slijedno

Agilni pristup se sastoji od velikog broja brzog iterativnog
Agilna metodologija planiranja i razvojnih ciklusa
Distribuirani Scrum Agilni pristup prilagoden razli¢itim lokacijama dionika

Metodologija nastala kombiniranjem ,,Waterfall“ i agilne
Kombinacija ,,Waterfall* imetodologije — nije postoje¢a metodologija ve¢ prijedlog
agilne metodologije nove

Tablica 14 Alternative — metodologije vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada, definirane proucenom literaturom

Na temelju analize dostupne literature definirani su kriteriji te su isti vrednovani od strane
eksperata vodenja projekata. 1z navedenog je dobivena konac¢na lista kriterija koja je detaljno
opisana u nastavku teksta.

KRITERIJ: POGODNOST METODOLOGIJE ZA UDALJENI RAD

S obzirom na trendove u IT industriji u kojoj zemljopisna udaljenost viSe nije prepreka, bitno
je da metodologija bude pogodna za udaljeni rad. Veliki broj tvrtki ima viSe udaljenih lokacija
ili samo zaposlenika koji ne radi iz ureda ve¢ sa bilo koje druge lokacije. Ista je situacija i s
klijentima.
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KRITERILJ: POGODNOST ZA PROMIJENE U PROCESU RAZVOJA

Neke proizvode nije moguce unaprijed do kraja definirati. Za to moZe postojati viSe razloga,
kao neodlucan klijent ili potencijalne tehnicke prepreke u razvoju. Isto tako ni jedan projektni
plan nije savrSen i vrlo Cesto se projekti ne odvijaju po planu kako je zamisljen. Ukoliko se radi
o takvom okruZenju i takvim klijentima, za metodologiju je bitno da dozvoljava promjene
unutar razvoja te da procesima to podrzava. Za takav nacin rada je bitno da se klijent s tim slaze,
da je ukljucen u razvoj te da je svjestan nesigurnosti po pitanju troskova i rokova.

KRITERIJ: METODOLOGIJA JE JASNA I JEDNOSTAVNA ZA KORISTENJE

Odredene metodologije imaju jako dobar sustav podrske u vidu edukacija te dokumentacije. Za
neke postoje 1 nadlezna tijela te certificiranje koje potvrduje da osoba koja je certificirana da
vodi projekt po odredenoj metodologiji to radi po standardima i pravilima iste. U takvim
slu¢ajevima voditelj projekata ima to¢ne upute na koji nacin se radi, kojim redoslijedom, i §to
napraviti na bilo kojem koraku.

KRITERILJ: DETALJNO SPECIFICIRANI ZAHTJEVI

Prednost detaljno specificiranih zahtjeva je ta §to je na samom pocetku potpuno jasno $to se
treba razviti te kako treba izgledati finalni proizvod. U odnosu s klijentima ovo moze biti jako
bitno, jer neki klijenti unaprijed inzistiraju na specificiranoj financijskoj ponudi te datumu
isporuke, $to bez detaljno specificiranih zahtjeva nije moguce.

KRITERILJ: DETALJNO TESTIRANJE U SVIM FAZAMA PROJEKTA

Ukoliko testiranje krec¢e na samom kraju razvoja, jako tesko je procijeniti u kakvom stanju ¢e
proizvod do¢i na test te koliko ¢e biti potrebno popravljanja da bi se doslo do finalne verzije.
Da bi se to izbjeglo, razvoj se moze isplanirati na nacin da se redovno isporucuju cjeline koje
su spremne za testiranje te se odmah mogu provjeriti.

KRITERIJ: REDOVNA ISPORUKA RADNIH VERZIJA ZA REVIZIJU

Ukoliko zahtjevi nisu u potpunosti jasni, dobro je krenuti razvoj na nacin da se u svakoj fazi
daje verzija proizovda koja se mozZe testirati te se na nju nadograduju daljnje funkcionalnosti.

KRITERIJ: APLIKATIVNA PODRSKA

Posebice u uvjetima udaljenog rada bitno je postoji li podrska u vidu aplikacija za vodenje
projekta. Ta podrska se odnosi na samo planiranje projekta, pracenje projekta, pracenje rada
pojedinaca, medusobnu suradnju te komunikaciju.

KRITERIJ: RAZVOJ DOKUMENTACIJE U PROJEKTU

Prednost odredenih metodologija je jasno definiran razvoj dokumentacije u toku projekta. Na
taj nacin ukoliko su potrebne promjene jasno je pratiti Sto se mijenja. Isto tako ukoliko se
odrzava proizvod lakse ga je odrzavati ukoliko je sva dokumentacija jasna i zavrSena, a i nove
¢lanove tima je jednostavnije ukljuciti u posao.
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6.3. Rezultati grupnog odlu¢ivanja AHP metodom

Upitnik za grupno odluc¢ivanje primjenom metode AHP je poslan ekspertima te su odgovori iz
upitnika uneseni u alat Expert Choice (https://expertchoice.com). Dobiveni rezultati mogu se
promatrati zasebno za svakog ispitanika te grupno kao sinteza rezultata.

Svaki sudionik dao je svoje individualne procjene koje su prikupljene upitnikom, a sinteza
individualnih procjena izvrSena je izraCunavanjem geometrijske sredine. Aczel i Saaty
matematicki su dokazali da ukoliko se koriste reciproéne procjene, geometrijska sredina je
jedini na¢in kojim se mogu kombinirati individualne procjene.!*

Na slici 20 prikazano je hijerarhijsko stablo s tezinskim koeficijentima kriterija i podkriterija
koji su dobiveni integracijom individulanih procjena eksperata.

[ Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada
[ Pogodnost metodologije za udaljeni rad (G: ,229)
[ Pogodnost za promjene u procesu razvoja (G: ,167)
[l Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje (G: ,075)
-l Detaljno specificirani zahtjevi (G: ,114)
[ Detaljno testiranje u svim fazama projekta (G: ,177)
[ Redovna isporuka radnih verzija za reviziju (G: ,106)
[ Aplikativna podrska (G: ,061)
[ Razvoj dokumentacije u projektu (G: ,072)

Slika 20 Rezultati grupnog odlucivanja primjenom AHP metode za odabir projektne metodologije u uvjetima udaljenog rada
- Tezinski koeficijenti kriterija

Kriterij ,,Pogodnost metodologije za udaljeni rad* prepoznat je kao najvazniji kriterij za odabir
metodologije s tezinskim koeficijentom od 0,229. Taj rezultat i ne iznenaduje s obzirom da se
1 odabire metodologija koja ¢e se koristiti u uvjetima udaljenog rada.

,Detaljno testiranje u svim fazama projekta“ je drugi kriterij po vaznosti s koeficijentom od
0,177. Tezinski koeficijent tog kriterija govori u prilog odmicanju od staromodnih metodologija
gdje se testiranje radilo isklju¢ivo na kraju projekta te se daje vaznost testiranju u svim fazama
projekta.

Trecée rangirani kriterij s tezinskim koeficijentom od 0,167 je ,,Pogodnost za promjene u procesu
razvoja“.

,Detaljno specificirani zahtjevi“ su na Cetvrtom mjestu s koeficijentom 0,114, a ,,Redovna
isporuka radnih verzija za testiranje,, na petom s 0,106. Najmanji tezinski koeficijent imaju
kriteriji ,,Metodologija je jasna i jednostavna za koriStenje* s koeficijentom 0,75 1 ,,Aplikativna
podrska“ s koeficijentom 0,61.

188 Aczel J., Saaty T. L. (1983), Procedures for synthesizing ratio judgment, Journal of Mathematical
Psychology, 27:93-102, 1983.
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Agilna 218

Waterfall 1119
Distribuirani Scrum ,263
Kombinacija waterfall i agilne ,400

Slika 21 Rezultati grupnog odlucivanja primjenom AHP metode za odabir projektne metodologije u uvjetima udaljenog rada
- Prioriteti alternativa

Na slici 21 prikazani su prioriteti alternativa dobiveni sintezom procjena svakog sudionika.

Kombinacija “Waterfall” i agilne metodologije ima najvec¢i prioritet od 0,400 te se preporucuje
za koriStenje u uvjetima udaljenog rada kao najbolja na temelju tezinskih koeficijenata kriterija
izraCunatih u prethodnom koraku AHP metode. Sljedece rangirana metodologija je distribuirani
Scrum, §to mozemo interpretirati na nacin da je zasigurno jedan od razloga visoko rangirane
alternative taj $to je Scrum ve¢ prilagoden potrebama udaljenog rada, te ima prioritet od 0.263.

Trece rangirana metodologija je agilna s 0,218 te Cetvrta “Waterfall” s prioritetom od 0,119.

@ Questionnaire - o X

FEile Edit Assessment Go Help

Compare the relative importance

POGODNOST METODOLOGIJE ZA UDALJENI RAD POGODNOST ZA PROMIENE U PROCESU RAZVOJA
versus

with respect to: Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada

1/Pogodnost metodologije za udaljeni rad 987654 212 3456 7 8 9 Pogodnost za promjene u procesu razvoja .

2 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 987 65432123456 7 8 9 Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje

3 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 9 8765432123456 7 8 9 Detaljno specificirani zahtjevi

4 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 987 65432123456 7 8 9 Detaljno testiranje u svim fazama projekta

5 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 987 65432123456 7 8 9 Redovna isporuka radnih verzija za reviziju

6 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 987 65432123456 7 8 9 Aplikativna podrska

7 Pogodnost metodologije za udaljeni rad 9876543212345 6 7 8 9 Razvoj dokumentacije u projektu

8 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 987 65432123456 7 8 9 Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje

9 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 987 65432123456 7 8 9 Detaljno specificirani zahtjevi

10 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 9 8765432123456 7 8 9 Detaljno testiranje u svim fazama projekta

11 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 987 65432123456 7 8 9 Redovna isporuka radnih verzija za reviziju

12 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 987 65432123456 7 8 9 Aplikativna podrska

13 Pogodnost za promjene u procesu razvoja 987 65432123456 7 8 9 Razvoj dokumentacije u projektu

14 Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno specificirani zahtjevi v
{ 1 = Equal H 3 = Moderate H 5 = Strong H 7 = Very Strong H 9 = Extreme

Invert Calculate ‘ Close Cancel

Slika 22 Provedba usporedivanja AHP metodom na razini kriterija u alatu Expert Choice

Na slici 22 prikazan je prvi korak usporedivanja kriterija u parovima te se na temelju procjena
stru¢njaka AHP metodom izracunavaju tezinski koeficijenti kriterija, koji su prikazani na slici

Priorities with respect to: Combined
Goak: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada

Pogodnost metodologije za udaljeni rad 229

Detaljno testiranje u svim fazama projekta A7

Pogodnost za promjene u procesu razvoja 167

Detaljno specificirani zahtjevi 114 —
Redovna isporuka radnih verzija za reviziju +106 |
Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje /075 |

Razvoj dokumentacije u projektu /072 I

Aplikativna podrika /061

Inconsistency = 0,04
with 0 missing judgments.

Slika 23 Rezultat usporedbe na razini kriterija- tezinski koeficijenti kriterija
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@ Questionnaire - a X
File Edit Assessment Go Help

Compare the relative importance

AGILNA WATERFALL
versus

with respect to: Pogodnost metodologije za udaljeni rad (G: ,229)

1 Agilna 98765432m23456789Waterfall

2 Agilna 9876543212345 6 7 8 9 Distribuirani Scrum

3 Agilna 9876543212345 6 7 8 9 Kombinacija waterfall i agilne
4 Waterfall 9876543212345 6 7 8 9 Distribuirani Scrum

5 Waterfall 9876543212345 6 7 8 9 Kombinacija waterfall i agilne
6 Distribuirani Scrum 987 65432123456 7 8 9 Kombinacija waterfall i agilne

1 = Equal 3 = Moderate 5 = Strong 7 = Very Strong 9 = Extreme
Invert Calculate | Close | Cancel |

Slika 24 Provedba usporedivanja AHP metodom u alatu Expert Choice - usporedba alternativa s obzirom na kriterij
Pogodnost metodologije za udaljeni rad

Na slici 24 prikazan je drugi korak usporedivanja u parovima, usporedivanje alternativa u
odnosu na kriterije. Slika 25 prikazuje dobivene rezultate - prioritete alternativa.

Priorities with respect to: Combined
>Pogodnost metodologije za udaljeni rad
Kombinacija waterfall i agilne 406
Distribuirani Scrum 381
Agilna A29
084

Waterfall
Inconsistency = 0,02
with 0 missing judgments.

Slika 25 Rezultati usporedbe na razini alternativa s obzirom na kriterije — prioriteti alternativa

U Expert Choice alatu rezultati se mogu analizirati i preko analize osjetljivosti. Analiza
osjetljivosti pokazuje kako se dinamicki mijenjaju prioriteti alternativa pri promjeni teZina
kriterija. Analiza osjetljivosti omoguc¢ava analiziranje dobivenih rezultata na nacin da je
mogucée mijenjati tezine kriterija i vidjeti kako se promjene odraZavaju na prioritete alternativa.

Expert Choice alat nudi mogucénosti pet opcija analize osjetljivosti: Dynamic, Performance,
Gradient, Head to head 1 2 D.

Slika 26 prikazuje analizu osjetljivosti — opciju Dynamic iz ¢vora cilja

9% Pogodnost metodologie za udalieni rad [21.8% Agilna

i NRRNE NN ZZ 5

116,7% Pogodnost za promjene u procesu razvoja [11.9% Waterfall
1 [ VAT

7.5% Metodologija je jasna i jednostavna za koriltenje E,R Distribuirani Scrum

NN\

11,4% Detalino specificitani zahtjevi 140,0% Kombinacija watesfall i agilne

 — 0 EEEREEINNN7 AR ———

17,7% Detalino testiranje u svim fazama projekta
10,6% Redovna isporuka radnih verzija za reviziju
PRI

1% Aplikativna podilka

17.2% Razvoj dokumentacije u projektu
—

Slika 26 Analiza osjetljivosti - opcija Dynamic iz ¢vora cilja s ukljucenom opcijom Components

Analiza osjetljivosti — opcija Dynamic pokazuje utjecaje pojedinih kriterija na trenutni i ukupni
poredak alternativa.
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Trenutni poredak se odnosi na poredak alternative pod utjecajem tezine jednog kriterija, a
ukupni poredak na poredak alternativa pod utjecajem tezine svih kriterija.

12,9% Pogodnost metodologije za udaljeni rad 22,9% Agilna
E INNZ

18,8% Pogodnost za promjene u procesu razvoja

18,5% Metodologija je jasna i jed: za koriltenj 24,8% Distribuirani Scrum
...... \ -
12,8% Detalino specificirani zahtjevi 39,9% Kombinacija waterfall i agilne
s IR RRRRRRNINNNZ AR ET——

19,9% Detalino testiranje u svim fazama projekta

12,0% Redovna isporuka radnih verzija za reviziu

6.8% Aplikativna podrika

18,1% Razvoj dokumentacije u projektu

Slika 27 Analiza osjetljivosti - opcija Dynamic iz ¢vora cilja s ukljucenom opcijom Components, varijacija kriterija
,, Pogodnost metodologije za udaljeni rad *

Stabilnost dobivenih rezultata se moze provjeravati s analizom osjetljivosti. Ukoliko se izvrsi
promjena dobivenih tezinskih koeficijenata kriterija za 5% ili viSe, a rang alternativa ostaje isti,
potvrduje se stabilnost dobivenih rezultata.

S obzirom da kriterij ,,Pogodnost metodologije za udaljeni rad“ ima najve¢i prioritet, ukoliko
mu promijenimo tezinu kriterija ,,Pogodnost metodologije za udaljeni rad* s 22,9% na 12,9%,
na slici 27 mozemo vidjeti da se rang alternativa ne mijenja. Alternative ,, Kombinacija
Waterfall i agilne* te ,,Distribuirani Scrum® biljeZze smanjenje tezinskog koeficijenta, dok
»Agilna“ 1 ,,Waterfall* biljeze mali rast, ali gledajuci ukupno promjene su neznatne.

Obj% Az 60
90 — -
—1.50
80 —
0 —
B oniinocio 1

00 { .00
Pogodnost za Detalino spe Redovna ispo Razvoj dokum

Pogodnost me Metodologija Detalino tes Aplikativna OVERALL

Slika 28 Analiza osjetljivosti - opcija Performance iz ¢vora cilja

Na slici 28 prikazana je opcije Performance te se simulacija vrs$i na na¢in da se mijenjanjem
tezina pojedinih kriterija mogu promatrati promjene u prioritetima alternativa.
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Kombinacija

~|Distribuirani Scrum|

Agina

Waterfall

| | | | L Il Il

3 ] 5 3 7 K] K]
Pogodnost metodologiie za udalieni rad

Slika 29 Analiza osjetljivosti - opcija Gradient za kriterij ,, Pogodnost metodologije za udaljeni rad **

Kombinaciia

1 L L 1 L Il L

3 A4 5 6 7 8 9
Pogodnost za promiene u procesu razvoja

Slika 30 Analiza osjetljivosti - opcija Gradient za kriterij ,, Pogodnost za promjene u procesu razvoja

Na slikama 29 1 30 prikazana je analiza osjetljivosti — opcija Gradient za dva kriterija s najve¢im
tezinskim koeficijentima. Na obje slike je vidljivo da se promjenom tezine tih kriterija sam rang
alternativa nece mijenjati. Kod rasta tezinskog koeficijenta kriterija ,,Pogodnosti metodologije
za udaljeni rad“ Analiza osjetljivosti - opcija Gradient za kriterij ,,Pogodnost metodologije za
udaljeni rad* prioritet alternative Distribuirani Scrum se povecava, a agilne se smanjuje.

Ukoliko se povecava tezinski koeficijent kriterija ,,Pogodnost za promjene u procesu razvoja‘,
najvedi utjecaj se vidi na agilnoj metodologiji kojoj prioritet raste te “Waterfall” kojoj prioritet
pada.

Head to head grafikon pokazuje usporedbu alternativa i po kojem kriteriju je jedna alternativa
bolja od druge.
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Agilna <> Kombinacija waterfall i agilne

Pogodnost metodol

Pogods

=g

Metodolflaiia ie

Det

Detalino t ie u

Redovna ruka

Aplikativnll podiska

——

Overall

+ i
7.03% 14.05% 21.08% 28.11%

Weighted head to head between Agilna and Kombinacija waterfall i agilne

k t
28.11% 21.08% 14.05% 7.03%

Slika 31 Analiza osjetljivosti - opcija Head to Head za alternative ,, Agilna“ i ,, Kombinacija Waterfall i agilne “

Na slici 31 je prikazana analiza osjetljivosti — opcija Head to Head za alternative ,,Agilna® i
,2Kombinacija Waterfall i agilne®. Iz navedene analize moze se zakljuciti da alternativa
,JKombinacija Waterfall i agilne* ima dominaciju prema svim kriterijima pa tako i ukupno.

Kombinacija waterfall i agilne <> Distribuirani Scrum

Pogodnost metodiibgiie za udalieni rad

ost za

__ES

Mel oaiia ie

Detalingiiestiranie u

L isporuka

Aplikla podrska

voi

Overall

k + u t |
28.11% 21.08% 14.05% 7.03% 0% 7.03% 14.05% 21.08% 28.11%

Weighted head to head between Kombinacija waterfall i agilne and Distribuirani Scrum
Slika 32 Analiza osjetljivosti - opcija Head to Head za alternative ,, Kombinacija Waterfall i agilne i ,, Distribuiranu Scrum “

Na slici 32 je prikazana analiza osjetljivosti — opcija Head to Head za alternative ,,Kombinacija
Waterfall i agilne® i ,,Distribuirani Scrum®. Iz navedene analize moze se zakljuciti da alternativa
,JKombinacija Waterfall i agilne* ima prednost u svim kriterijima pa tako i ukupno.

Analiza osjetljivosti — opcija 2 D uzima dva izabrana kriterija i stavlja ith u odnos s
alternativama. Na svakoj osi grafa je prikazan jedan kriterij. Graf je podijeljen na kvadrante te
ona alternativa koja se nalazi u gornjem desnom kvadrantu ima najveci prioritet ukoliko
promatramo ta dva kriterija.
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50 Pogodnost za promiene u procesu razvoja

v f— ®

| 1 | Il
005 a0 20 30 40 50

Ponndnast matadalnniia 72 udaliani tad

Slika 33 Analiza osjetljivosti - opcija 2D za kriterije ,, Pogodnost metodologije za udaljeni rad* te ,, Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Na slici 33 prikazana je analiza osjetljivosti - opcija 2D za kriterije ,,Pogodnost metodologije
za udaljeni rad* te ,,Pogodnost za promjene u procesu razvoja‘“ s obzirom da su ta dva kriterija
imala najvecu tezinu. S aspekta oba kriterija alternativa ,,Kombinacija Waterfall i agilne* ima
najvedi prioritet.

7. Okvir nove metodologije nastale kombiniranjem “Waterfall” i
agilne metodologije

Rezultati u prethodnom poglavlju pokazali su da su stru¢njaci grupnim odlucivanjem odabrali
prijedlog kombinacije ,, Waterfall i agilne metodologije.

Rezultati pokazuju da je prijedlog nove metodologije koja je predstavljena u ovom radu
prepoznata od strane stru¢njaka kao najbolja metodologija udaljenog rada na temelju
definiranih kriterija.

Da bi kombinirali agilnu i “Waterfall” metodologiju uzimamo ono §to smatramo najboljim iz
obje metodologije i kombiniramo ih na optimalan nacin.

Na temelju kriterija ,,.Detaljno specificirani zahtjevi®, ,,Pogodnost metodologije za udaljeni
rad®, ,,Razvoj dokumentacije u projektu* te ,,Metodologija je jasna i jednostavna za koriStenje*,
iz “Waterfall” metodologije ¢emo uzeti dio pripreme projekta, koji ukljucuje detaljno
specificiranje zahtjeva, procjenu troskova, projektni plan, planiranje verzije te izradu ponude.
1z iste metodologije ¢emo takoder iskoristiti proces Isporuke i Odrzavanja.
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Poslovni zahtjevi

Sistemski zahtjevi

Dizajn

QOdrZavanje

Slika 34 “Waterfall” model vodenju projekta s oznakom koji dio se koristi u novoj metodologiji'®®

189 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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Inicijalni zahtjevi i model arhitekture

lteradija 1

C Osvrt )
Naucene lekciie

Iteracija 2

C Osvrt >
Naucene lekciie

lteradija 3

( Osvrt )
Naucene lekcije

lteracija 4

( Osvrt
Naucene lekcije 2

lteradja 5

Slika 35 Agilni model vodenja projekta s oznakom koji dio se koristi u novoj metodologiji'®’

S obzirom na kriterije ,,Pogodnost za promjene u procesu razvoja“, ,,Detaljno testiranje u svim
fazama projekta® te ,,Redovna isporuka radnih verzija za reviziju®, dio procesa za samo razvoj
preuzet je iz agilne metodologije.

190 Hass K.B. (2007), The Blending of Traditional and Agile Project Management, PM World Today, Vol. IX,
Issue V, May 2007.
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Funkcionalna
specifikacija
zahtjeva klijenta

Tehnicka
specifikacija

Dizajn, razvoj i
test

Dizajn, razvoj i
es!

Dizajn, razvoj i
test

Dizajn, razvoj i
es!

Isporuka

Slika 36 Prilagodeni model vodenja projekata

Na slici 36 moze se vidjeti kako izgleda proces nove metodologije te ¢e isti u narednim
poglavljima biti detaljno opisan.

7.1.  Opis procesa prilagodene metodologije udaljenog rada

Proces nove metodologije je podijeljen u 3 glavne faze te podfaze:

e Priprema projekta
o Funkcionalna specifikacija zahtjeva klijenta
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Procjena troskova
Projektni plan
Planiranje verzije

O O O

o lIzrada ponude

e Izvodenje projekta
o Tehnicka specifikacija
o Razvoj proizvoda

e Isporuka i odrzavanje.

Priprema projekta

Priprema projekta je prvi dio procesa vodenja projekta, u kojem se definira sve potrebno da bi
se projekt mogao zavrsiti u predvidenom roku i s predvidenim troSkom.

U pripremi projekta trebaju sudjelovati:

e Klijjent

e Voditelj projekta

e Voditelj proizvoda

e Kljucni voditelj klijenta

e Glavni programer ili arhitekt sustava.

Funkcionalna specifikacija zahtjeva klijenta
Klijent u suradnji s navedenim timom definira svoje zahtjeve za proizvod.

Na temelju zahtjeva klijenta voditelj proizovda treba napisati dokument specifikacije
proizvoda. Specifikacija mora biti prilagodena tehnickim moguénosti tvrtke ili proizvoda,
ukoliko isti ve¢ postoji pa se nadograduje, te iz tog razloga voditelj proizvoda u tom procesu
suraduje s glavnim programerom ili arhitektom sustava.

Funkcionalna specifikacija treba biti napisana na nacin da je potpuno jasno kako proizvod treba
raditi, da je predvideno ponasanje svih funkcionalnosti u proizvodu te da iz nje glavni
programer ili arhitekt proizvoda moZe procijeniti troSkove.

Kada je dokument specifikacije proizvoda gotov, Salje se klijentu na odobrenje. Ovaj proces se
ponavlja sve dok klijent ne odobri napisani dokument.

Nakon odobrenja klijenta glavni programer ili arhitekt sustava radi procjenu troskova te
raspisuje zadatke koji ¢e moci biti dijeljeni na ¢lanove projektnog tima kada se krene u
izvodenje projekta.

Procjena troSkova
Procjena troskova treba sadrzavati sljedece:

e Sve troskove razvoja proizvoda.

e Troskove vodenja projekta (moguce je definirati kao odredeni postotak ukupnog troska
projekta, u praksi se Cesto uzima kao 10% ukupnog troSka projekta).

e TroSkove pisanja potrebne dokumentacije.

e TroSkove testiranja proizvoda (moguce je definirati kao odredeni postotak razvoja
proizvoda, u praksi se ¢esto uzima kao 25% od troska programiranja).

108



e Moguce materijalne troskove kao Sto su nabava novog servera ili placanje odredenih
licenci.

Projektni plan

Na temelju procjene troSkova i popisa zadataka voditelj projekta radi preliminarni plan projekta,
procjenjuje tko sve treba sudjelovati u projektu, kada projekt moze poceti ukoliko klijent odobri
troskove te koliko ¢e projekt trajati. Isto tako potrebno je procijeniti rizike te dodati u procjenu
dovoljno rezerve s obzirom da ¢e se projekt u drugoj fazi voditi agilnom metodologijom i
moguce su promjene u zahtjevima. Preporuka je predvideni trosak uvecati za 25% te klijentu
dati ponudu koja ¢e sadrzavati najnizu mogucu cijenu te najvisu koja ukljucuje dodatak od 25%.
Voditelj projekta je duzan i procijeniti rizike vezane uz projekt koji mogu ugroziti nesmetano
izvodenje projekta.

Projektni plan se u prvoj verziji radi bez datuma pocetka i kraja, tj. zanemari ih se, jer u tom
trenutku nismo sigurni u koju verziju proizvoda ¢e funkcionalnost i¢i i samim time nismo jo$
sigurni za datum pocetka razvoja.

Planiranje verzije

U planiranju verzije sudjeluju voditelj projekta i voditelj proizvoda. Ovo je dugorocno
planiranje koje daje pregled koliko verzija proizvoda ¢e se isporuciti u odredenoj godini te §to
¢e svaka verzija proizvoda sadrzavati. S obzirom da se iz prethodnog projektnog plana moze
vidjeti koliko ¢e trajati projekt, koliki su troskovi te koji resursi su potrebni, na temelju istog
voditelj proizvoda odreduje u koju verziju proizvoda funkcionalnost moze i¢i.

Kada je to definirano voditelj projekta moze unijeti datum pocetka projekta te vidjeti kada je
oc¢ekivani datum zavrSetka projekta.

Izrada ponude

Kljuéni voditelj klijenta ¢e iz sveg navedenog pripremiti ponudu i poslati ju klijentu. Tek kada
klijent sluzbeno potvrdi ponudu, ovisno o planiranom pocetku, moze se prije¢i na fazu
izvodenja projekta.

Ponuda treba sadrzavati sljedece:

¢ Financijsku ponudu koja je definirana u rasponu dvije cijene: najniza moguca te najvisa
ukoliko ¢e biti promjena u zahtjevima u vrijeme kad je projekt ve¢ u fazi izvodenja;

e Moguci pocetak projekta, ovisan o tome kad klijent prihvati ponudu;

e Predvideno trajanje projekta, ukljucujuéi vrijeme predvideno za potencijalne promjene
zahtjeva

e Specifikaciju zahtjeva.
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Izvodenje projekta

Izvodenje projekta je druga faza u projektu, koja se bazira na prilagodenoj agilnoj metodologiji
za uvjete udaljenog rada.

Tehnicka specifikacija

Tehnicka specifikacija je dokument za internu upotrebu. U pisanju tehnicke dokumentacije
sudjeluje sistem arhitekt te glavni programer. Tehnicka specifikacija treba odgovoriti na sva
pitanja:

e Koja tehnologija se koristi?

o Kako izgleda arhitektura s kojom se radi?

e Razraditi svaku opisanu funkcionalnost i na¢in na koji ju se treba razviti.

e Specificirati glavne test slucajeve.

Razvoj proizvoda
Osnove Scruma su;'?!

e Zaliha zahtjeva proizvoda

Zaliha zahtjeva sprinta

Sprint

Radna inacica proizvoda spremna za test.

Scrum tim se sastoji od:

Voditelj projekta

Voditelj proizvoda
e Programeri
Testeri

e Dizajneri

Kljuéni voditelja klijenta

Klijent — ali ne na nacin da je direktno ukljucen u sam razvoj.

Cetiri glavne aktivnosti su:

¢ Planiranje sprinta

e Dnevni sastanak

e Pregled sprinta

e Sprint retrospektiva.

Voditelj proizvoda je odgovoran za maksimiziranje vrijednosti proizvoda te za rad razvojnog
Scrum tima. Voditelj proizvoda je osoba koja je odgovorna za odrzavanje Zalihe zahtjeva
proizvoda. Vodenje te odrzavanje Zaliha zahtjeva proizvoda sastoji se od:

e Jasnog definiranja zahtjeva koji se u proizvodu trebaju napraviti

191 Pazderski P., Agile Through Scrum (2010), SPC, 2010.
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e Definiranje redoslijeda zahtjeva

e Optimiziranje vrijednosti rada tima

e Vodenje brige da je Zaliha zahtjeva uvijek vidljiva, transparentna i jasna, te da cijeli tim
zna $to treba raditi sljedece

e Osiguravanje da tim razumije Zalihu zahtjeva do razine koja im je potrebna.!*?

Razvojni tim ima sljede¢e karakteristike:!'*?

e Samoorganizirajuéi je, $to znaci da im nitko ne govori kako ¢e zahtjeve pretvoriti u
funkcionalnosti.
e Unutar tima se nalaze sve funkcije potrebne da se da verzija proizvoda.

Svaki sprint pocinje s planiranjem i zavrSava s retrospektivom. Planiranje sprinta radi Scrum
tim na zatvorenim sastancima koji mogu trajati do Cetiri sata. Ti sastanci su posveceni
raspisivanju detaljnog plana za sljede¢i sprint.

Planiranje sprinta je planiranje posla koji ¢e se raditi unutar sprinta. Planiranje sprinta odgovara
na sljedeca pitanja:

e Sto se mozZe isporuditi u ovom sprintu?

e Kako se to moze postici?

Planiranje sprinta se radi pomocu zalihe zahtjeva iz koje razvojni tim odabire Sto moze
isporuciti u sprintu koji se planira i to na temelju prioriteta u zalihi zahtjeva. Nakon toga se na
sastanku dogovara na koji na¢in ¢e se to napraviti.!*

Dnevni sprint sastanak traje do petnaest minuta i svaki ¢lan tima odgovara na tri pitanja:

4. Sto sam radio jucer?
5. Sto ¢u raditi danas?
6. Koje prepreke imam?'9°

Pregled sprinta se radi na kraju sprinta gdje se provjerava §to je sve napravljeno unutar sprinta.
Voditelj proizvoda objaSnjava Sto je napravljeno, a $to nije, razvojni tim raspravlja Sto je bilo
dobro unutar sprinta, a §to nije, te zajedno raspravljaju $to ¢e raditi sljedece.

Sprint retrospektiva je prilika za Scrum tim da napravi inspekciju te da napravi plan za
poboljsanja koji ¢e se primijeniti u sljede¢em sprintu.

Svrha sprint retrospektive je sljedeca:

e Analizirati zadnji sprint u odnosu na ljude, veze, procese i alate.
¢ Identificirati sve $to je bilo dobro, te potencijalna poboljSanja.

192 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
193 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.
194 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.

195 Babar M. A., Hossain E., Paik H. (2009), Using Scrum in Global Software Development: A Systematic
Literature Review, IEEE Computer Society, 2009., str. 175-184
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e Napraviti plan za uvodenje pobolj$anja u na¢in na koji Scrum tim radi.!*®

Isporuka i odrzavanje

Isporuka se odnosi na kona¢nu realizaciju poslovnih zahtjeva kroz funkcionalan proizvod koji
se isporucuje narucitelju. To je faza gdje se pravi programski kod pretvara u funkcionalnu
aplikaciju 1 kad se kreira baza i prate¢e datoteke. Drugim rije¢ima, kad se finalni proizvod
stavlja na produkcijsko okruzenje.

Faza odrzavanja je proces mijenjanja isporuc¢enog proizvoda da bi se popraviti problemi,
poboljsao proizvod te poboljSala kvaliteta i performanse. Dodatne aktivnosti odrzavanja u ovoj
fazi ukljucuju prilagodbu proizvoda novoj okolini te prilagodbu novih korisnickih zahtjeva da
bi se poboljsala pouzdanost.'®’

7.2. Preporuceni alati za uspjesno koriStenje nove metodologije

Da bi se nova metodologija mogla uspjesno koristiti, s obzirom na uvjete udaljenog rada, postoji
odredeni set programskih alata koje je preporucljivo koristiti. Ti alati pomazu u planiranju
projekata, medusobnoj suradnji, dijeljenju dokumenata i znanja, te komunikaciji. Neki alati koji
su navedeni se mogu koristiti 1 u viSe od jedne svrhe, kao na primjer za planiranje projekata,
suradnju i dijeljenje dokumenata. Da bi sam proces bio efikasan, tvrtka bi, ukoliko je moguce,
trebala uvijek odabrati §to manji broj alata koji imaju viSe mogucénosti. Proces ove metodologije
se moze izvrsiti s dva alata ili tri maksimalno. Ukoliko se koristi viSe alata zaposlenici ¢e gubiti
viSe vremena trazeci potrebne podatke u nekoliko alata ¢ime ¢e se gubiti efikasnost. Idealna
situacija je imati jedan alat s kojim se moze rijeSiti planiranje projekta, suradnja, dijeljenje
bila kad bi taj isti alat mogao rijesiti i kompletnu komunikaciju, ali istrazivanjem nije naden
takav alat na trzistu.

Alati za planiranje projekata, suradnju, pracenje efikasnosti te dijeljenje dokumenata —
postoji jako veliki broj alata na trzistu koji se mogu koristiti za navedene poslove. Odabir alata
ovisi 1 0 projektima koji se izvrSavaju, §to se Zeli posti¢i i vidjeti planiranjem te naravno o cijeni
alata. U nastavku teksta nalazi se prijedlog alata koji se mogu koristiti, ali lista nije konacna 1
tvrtka se moze odluciti za bilo koji drugi alat ukoliko smatra da je isti bolji za trenutno
poslovanje tvrtke.

1. MS Project (https://products.office.com/en/project/project-and-portfolio-management-
software) — najkoriSteniji alat u “Waterfall” metodologiji. Alat omogucuje detaljno
planiranje projekata unaprijed kako zahtijeva metodologija i daje moguénost kalkulacije
kraja projekta na temelju unesenih parametara. Osim planiranja jednog projekta, MS
Project daje moguénost planiranja cijelog portfelja projekata, $to je velika pomo¢ u
dugorocnom planiranju vise projekata, jer se odmah vidi kad i koji zaposlenici su
slobodni te koliko projekata se moze odraditi u isto vrijeme i kad su zaposlenici slobodni

za sljedeéi projekt.

196 Schwaber K., Sutherland J., (2016), The Definitive Guide to Scrum, The Rulkes of the Game, 2016.

197 Bassil Y., (2011), A Simulation Model for the Waterfall Software Development Life Cycle, International
Journal of Engineering & Technology, Vol. 2, No. 5, 2012.
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10.

11.

12.

Jira 1 Confluence (https://www.atlassian.com) — Atlassian ima set alata od kojih su

glavni Jira i Confluence. Omogucuje vodenje projekata u agilnim metodologijama,
pracenje efikasnosti zaposlenika, dijeljenje datoteka, suradnju te slanje poruka. Uz to
ima trgovinu dodatnim alatima koji se mogu dodati u Jiru, pa je tako moguce i dodatno
kupiti neki od alata koji omogucuju planiranje projekata po “Waterfall” metodologiji.

Zoho Projects (https://www.zoho.eu/projects/) — alat za planiranje projekata koji osim

planiranja projekata daje moguénost suradnje na projektu te slanje poruka izmedu
zaposlenika,te pracenje efikasnosti zaposlenika. Moguée je i dijeljenje datoteka.
Podrzava “Waterfall” metodologiju.

Teamwork Projects (https:/www.teamwork.com) — alat za planiranje projekata,
suradnju te pracenje efikasnosti zaposlenika. Podrzava “Waterfall” metodologiju.

Moguce je i dijeljenje datoteka.
Asana (https://asana.com) — alat za vodenje projekata i suradnju, bez podrske za
“Waterfall” metodologiju. Moguce je i dijeljenje datoteka.

Basecamp (https://basecamp.com) — alat za vodenje projekata i suradnju, bez podrske
za “Waterfall” metodologiju. Moguce je i dijeljenje datoteka.

Trello (https://trello.com) — alat za vodenje projekata i suradnju, bez podrske za
“Waterfall” metodologiju. Moguce je i dijeljenje datoteka.

Smartsheet (https://www.smartsheet.com) — alat za planiranje projekata baziran na

“Waterfall” metodologiji. Osim planiranja jednog projekta daje moguénost planiranja
cijelog portfelja projekata, sto je velika pomo¢ u dugoro¢nom planiranju vise projekata,
jer se odmah vidi kad i koji zaposlenici su slobodni te koliko projekata se moze odraditi
u isto vrijeme 1 kad su zaposlenici slobodni za sljedeci projekt. Smartsheet ukljucuje i
suradnju u svoje projekte.

Podio (https://podio.com) — alat za pracenje projekata, suradnju, komunikaciju te
dijeljenje datoteka.

Wrike (https://try.wrike.com) — alat za planiranje projekata, suradnju te dijeljenje
datoteka.
Monday (https://monday.com) - alat za planiranje projekata, suradnju te dijeljenje
datoteka.
Slack (https://slack.com) — alat namijenjen za komunikaciju, suradnju te dijeljenje
datoteka.

Alati za dijeljenje dokumenata

1.
2.

Dropbox (https://www.dropbox.com) — alat za dijeljenje datoteka.
Google drive (https://drive.google.com) — alat za dijeljenje datoteka.

Alati za komunikaciju

1.

Skype (https://www.skype.com) — alat za komunikaciju, mogucée je slanje poruka,

datoteka, pozivi, video pozivi te grupni pozivi/video pozivi.
Slack (https://slack.com) - alat za komunikaciju, moguce je slanje poruka, datoteka,

pozivi, video pozivi te grupni pozivi/video pozivi.
Zoom us (https://zoom.us) - alat za komunikaciju, moguce je slanje poruka, datoteka,

pozivi, video pozivi te grupni pozivi/video pozivi.
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GoTo Meeting (https://www.gotomeeting.com) - alat za komunikaciju, moguce je

slanje poruka, pozivi, video pozivi te grupni pozivi/video pozivi.
Google hangouts (https://hangouts.google.com) - alat za komunikaciju, moguce je

slanje poruka, pozivi, video pozivi te grupni pozivi/video pozivi.
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8. Vodenje projekata u uvjetima udaljenog rada u Upchain d.o.0

Studija slucaja je detaljno ispitivanje jedinstvene klase pojava. Studija slu¢aja ne moze dati
pouzdane informacije za Siroki spektar, ali moze biti korisna kod preliminarnih faza
istrazivanja, jer moze pomoc¢i u postavljanju hipoteza koje kasnije mogu biti sistemati¢no
testirane na vise slucajeva.'”®

Studije slucaja tipicno kombiniraju metode prikupljanja podataka kao $to su arhive, intervjui,
upitnici i promatranja. Dokazi mogu bili kvantitativni, kvalitativni ili kombinirani.!?

Upchain d.o.0. je odabran za studiju slu¢aja zbog nekoliko uvjeta koje zadovoljava:

e Tvrtka je internacionalna te ima klijente na nekoliko kontinenata.

e Zadovoljava uvjete udaljenog rada na nacin da ima dislocirane urede te dislocirane
klijente.

e U istoj sam bila zaposlena kao voditelj projekata te sam uvela i testirala metodologiju

vodenja projekata koja je kombinacija eng. ,,Waterfall“ te agilne prilagodene za udaljeni
rad.

Upchain d.o.o. je tvrtka osnovana 2011. u Varazdinu. Tvrtka je do 2017. poslovala pod imenom
Worx d.o.0. Osnivac je John Laslavic. U Hrvatskoj trenutno imaju 25 zaposlenika.

Upchain je tvrtka osnovana 2006. u Torontu i osnivac je John Laslavic. Zajedno s Hrvatskom
Upchain trenutno broji 49 ¢lanova svog tima.

Upchain d.o.o. se bavi razvojem PLM (Product Lifecycle Management) sustava.
Pojednostavljeno PLM je poslovna strategija za kreiranje okruZenja orijentiranog proizvodu.
Korijene vuce iz ra¢unalno potpomognutog dizajna (CAD) i sustava za upravljanje podacima.
PLM je orijentiran prema povezivanju razli¢itih dionika nekog proizvoda za vrijeme cijelog
njegovog zivotnog ciklusa, od koncepta do povlacenja proizvoda. Kao tehnolosko rjesenje PLM
daje set alata i tehnika na dijeljenoj platformi za razli¢ite dionike te pruza informacije bitne za
svaku fazu zivotnog ciklusa te poStuje pravila o prelasku u sljede¢u fazu. Ono Sto PLM razlikuje
od ostalih tehnoloskih rjeSenja je to Sto PLM nije samo alat ve¢ sustav koji prati poslovnu
strategiju.2%

Upchain Inc. trenutno ima zaposlenike na razli¢itim lokacijama u svijetu, pa se tako u Kanadi
nalazi 19 zaposlenika, u Indiji 5 te u Hrvatskoj 25.

Glavni proizvod tvrtke Upchain je PLM rjesSenje koje koriste klijenti na razli¢itim lokacijama
svijeta. PLM rjeSenje u ovom slucaju pokriva kompletan Zivotni ciklus proizvoda najc¢esce u
strojarstvu, primjerice: proizvodnja auto dijelova, proizvodnja satelita, proizvodnja traka za
proizvodne pogone i sl.

Sama PLM podrska krece od pocetne ideje pa do gaSenja proizvoda.

198 Flyvbjerg B. (2006), Five Missunderstandings About Csse-Study Research, Inquiry, Vol. 12, No. 2, Travanj
2000. str. 219-245

199 Eisenhardt K. M. (1989), Building Theories from Case Study Research, The Academy of Management
Review, Vol. 14, No. 4, Listopad 1989, str. 532-550

200 Ameri F., Dutta D. (2005.), Product Lifecycle Management: Closing the Knowledge Loops, Computer-Aided
Design & Applications, Vol.2, No. 5, 2005., str. 577-590
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U praksi to funkcionira na sljede¢i nacin:

Klijent ima implementiran PLM sustav na kojem rade razli¢iti dizajneri, inZenjeri,
voditelji, proizvodnja te ostali zaposlenici koji trebaju biti ukljuceni u proces

Sam proces krece s pocetnom idejom. Korisnik napravi nacrt u bilo kojem od CAD alata
koji su podrzani i prijavi ga u sustav. Nakon toga razli€iti korisnici mogu pristupiti istom
nacrtu. Ukoliko neki korisnik odlu¢i mijenjati nacrt isti je zaklju¢an za ostale korisnike
dok se izmijenjeni nacrt ne vrati u sustav. Na taj nacin se izbjegavaju sve potencijalne
kolizije na nacrtima.

Svaki klijent si samo funkcioniranje sustava moze prilagoditi svojim procesima preko
prilagodljivih Workflow-a. Unutar sustava svaki dio procesa se moze prilagoditi toku
podataka i rada, zaduZenja, odobrenja i slicno.

Ovisno o definiranom toku inzenjeri od nacrta mogu automatski izgraditi sastavnice
koje ¢e se kasnije koristiti za narucivanje ili proizvodnju dijelova.

Ukoliko je korisnik zadovoljan s po€etnom idejom u sustavu moze pokrenuti daljnji
proces u kojem ideja ide na odobrenje po definiranim pravilima od klijenta. Ukoliko je
ideja odobrena Workflow vodi dalje do same faze dizajna.

Faza dizajna, koja je vjerojatno najveca, obuhvac¢a kompletno dizajniranje u CAD
alatima te generiranje sastavnica temeljeno na nacrtima. Na istom modelu mogu raditi
razliciti dizajneri, inzenjeri 1 ostali korisnici te uvijek vrijede pravila ukoliko netko radi
na nacrtu nacrt je zakljucan za sve ostale dok ta osoba ne zavrsi.

Svaki korisnik ukoliko misli da je gotov sa svojim dijelom to preko definiranog
Workflow-a od strane klijenta moZe poslati na odobrenje. Unutar samog procesa za
odobrenje mogu se odvijati i drugi procesi tipa pretvaranje nacrta u druge formate,
pakiranje nacrta u ZIP formate po razli¢itim pravilima i sli¢no.

Ukoliko je nacrt uspjesno odobren moze se taj dio poslati u proizvodnju ili naruciti od
vanjskog dobavljaca, ovisno o vrsti dijela. Ovaj dio je isto potpuno prilagodljiv
klijentima i definira se preko Workflow-a.

SOA Integracija

Korisnik

Slika 37 Upchain PLM rjesenje
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Sto se tie samog funkcioniranja sustava on se sastoji od razli¢itih rjeSenja koji su
medusobno povezani u jednu cjelinu.

Ono $§to korisnici vide su razlicita sucelja:

e Sucelje glavne desktop aplikacije koja sadrzi sve informacije te mogucnosti sustava,
ukljucujuéi administraciju te ve¢ spomenute Workflow-e.

e CAD plugin sucelje — s obzirom da je samim korisnicima glavni alat za rad odredeni
CAD alat (kao SolidWorks, Catia, Unigraphics, AutoCAD 1 dr.) da bi korisnicima
olaksali rad Upchain je razvio CAD Plug-in-e koji su integrirani u CAD alate te
povezani sa samim sustavom. Na ovaj nacin korisnici mogu raditi na sucelju na
kojem inace rade bez potrebe spajanja na drugo sucelje.

e Web sucelje — ovisno o preferiranom nacinu rada korisnici imaju na raspolaganju i
Web sucelje. Funkcionalnosti su vrlo slicne onima u desktop sucelju tako da samo
koristenje ovisi o preferencijama korisnika.

Osim sucelja sam sustav ima nekoliko cjelina koje su medusobno povezane:

8.1.

JBOSS server je glavni server preko kojeg ide sva komunikacija prema bazi i gdje je
implementirana vec¢ina logike samog sustava.

MS SQL server je server na kojem se nalazi glavna baza podataka.

Vault server je server koji sluzi za pohranjivanje nacrta. Ovo nije samo obi¢no skladiste
podataka ve¢ server u kojem je isto tako definirana logika pohranjivanja nacrta, klijent
moze definirati to¢no nazive i verzioniranje na vault serveru, hoce li se spremati cijela
datoteka ili samo delta diff (delta razlika izmedu dvije datoteke) te, s obzirom da moze
postojati viSe vault lokacija, na koji nacin se one medusobno sinkroniziraju tako da
cijela tvrtka uvijek moze pristupiti svim potrebnim datotekama bez obzira na lokaciju u
svijetu.

GPS (Grid Processing Server) je server koji sluzi za razli¢ite konverzije podataka,
primjerice: pretvaranje nacrta u PDF, pretvaranje CAD nacrta iz jedne ekstenzije u
drugu (primjerice SolidWorks u AutoCAD), dodavanje razli¢itih podataka na nacrte po
definiranim pravilima, pakiranje velikih sastavnica sa svim nacrtima u ZIP format po
odredenim pravilima, promjena imena datotekama po odredenim pravilima i sli¢no.
Print Manager je server koji priprema nacrte za ispis na razliitim printerima. Print
Manager povezuje razli¢ite lokacije te je tako moguce iz lokacije u Kanadi poslati nacrt
na ispis na ploter u Indiju ukoliko je to potrebno.

Vanjski ERP sustav — Upchain omogucuje povezivanje na vanjske ERP sustave koje
klijent ve¢ koristi te kompletnu komunikaciju izmedu ERP sustava i PLM.

Klijenti

Isto kao 1 zaposlenici, najveci klijenti tvrtke Upchain Inc. su na razli¢itim lokacijama u svijetu.
Trenutno najveci klijenti su:

ATS Automation
Magna
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e OHB
e Paslin.

Lokacija klijenata prikazana je na slici 38.

Naziv Lokacije
ATS EU, SAD, Kanada, Malezija, Kina
Magna EU, SAD, Indija, Kina
OHB Njemacka
Paslin SAD
Tablica 15 Popis lokacija klijenata s aktivnim serverima

ATS Automation (https://www.atsautomation.com) je tvrtka koja se bavi automatizacijom
proizvodnje. ATS ima podruznice u Sjevernoj Americi, Europi, Jugoistocnoj Aziji i Kini.

Koriste PLM rjesSenje od Upchain od 2008. godine.

Magna (https://www.magna.com) je najveci svjetski proizvodac autodijelova sa sjediStem u

SAD-u. Magna ima podruznice u Sjevernoj i Juznoj Americi, Europi i Aziji, te koriste

Upchain PLM rjesenje od 2005. godine.

OHB (https://www.ohb-system.de) je europski proizvodac satelita sa sjediStem u Njemackoj.

Koriste Upchain PLM rjesenje od 2010. godine.

Paslin (http://www.paslin.com) je vode¢i inovator u konceptu, dizajnu, izgradnji i

implementaciji sustava automatizacije zavarivanja i montaze. Koriste Upchain PLM od 2015.

godine.
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/ Aplikacijski server
) Worx lokacije

) Lokacije klijenata

Slika 38 Lokacije Upchain zaposlenika i klijenata

8.2. Udaljenirad

S obzirom na lokacije zaposlenika i klijenata Upchain je implementirao udaljeni rad u svoje
poslovanje.

Kako je definirano u poglavlju 2.1 tipovi udaljenog rada mogu biti:

e Rad od kuce
e Rad iz udaljenog ureda
e Mobilni udaljeni rad.

Rad od kuce se rijetko prakticira u Upchain, ali se dogada u iznimnim situacijama i nije posebno
definiran ugovorom. Ukoliko je zaposleniku potrebno iz privatnih razloga dozvoljeno je da
ostane raditi od kuc¢e pod uvjetom da je dostupan ICT sredstvima cijelo radno vrijeme.

U Upchain-u se zbog prirode posla prakticira rad iz udaljenog ureda i mobilni udaljeni rad.

Rad iz udaljenog ureda se odnosi na same lokacije ureda Upchain Inc koji se nalaze u Hrvatskoj,
Kanadi te Indiji.

Mobilni udaljeni rad prakticiraju konzultanti. S obzirom na opseg projekata i prilagodbu
rjeSenja svakom klijentu konzultanti su ti koji Cesto rade izvan ureda. Njihov opis posla
ukljucuje prikupljanje informacija kod klijenata na lokaciji klijenta te nakon isporuke nove
verzije rjeSenja podrsku klijentu na lokaciji. U ovom dijelu se prakticira mobilni udaljeni rad i
to iz udaljenog ureda Upchain-a ili na lokaciji klijenta.
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Kako je opisano u ranijim poglavljima, postoje razli¢ite prednosti i nedostaci udaljenog rada iz
perspektive tvrtke.

Prednosti udaljenog rada iz perspektive Upchaina su:

Povecana produktivnost — s obzirom da rad od kuce ipak nije standardni nac¢in rada ova
prednost nije primjenjiva u ovom slucaju.

Povecan moral i motivacija zaposlenika — s obzirom da rad od kuce ipak nije standardni
nacin rada ova prednost nije primjenjiva u ovom slucaju.

Poboljsan odnos prema klijentima — ova prednost je primjenjiva s obzirom na ceste
posjete uredima klijenata te rad s lokacija klijenata.

Smanjivanje operativnih troskova — s obzirom da rad od kuce ipak nije standardni nacin
rada ova prednost nije primjenjiva u ovom slucaju.

Smanjenje troskova novog zapoSljavanja i obucavanja novih zaposlenika — s obzirom
da rad od kuce ipak nije standardni nacin rada ova prednost nije primjenjiva u ovom
slucaju.

Smanjenje izostanaka zaposlenika — s obzirom da postoji moguénost rada od kuce u
posebnim situacijama ova prednost je primjenjiva na Upchain.

Veca otpornost tvrtke je novije dokumentirana prednost i odnosi se na otpornost tvrtke
na nepredvidene situacije kao: Strajkovi prijevoznika, vremenske nepogode, prirodne
katastrofe 1 slicno — s obzirom na razlicite lokacije ureda ova prednost je primjenjiva na
Upchain.

Jos§ jedna prednost koja daje vecu otpornost tvrtki je zemljopisna disperzija. Tvrtka je
otpornija na utjecaj teroristickih napada i ratova - s obzirom na razli¢ite lokacije ureda
ova prednost je primjenjiva na Upchain.

S obzirom na zemljopisnu disperziju i moguénost udaljenog rada tvrtka isto tako ima
bolje mogucénosti zaposljavanja i odabira potencijalnih kadrova jer si moze dozvoliti
traziti najbolje pojedince u svom podrucju nevezano uz njihovu lokaciju - s obzirom na
razli¢ite lokacije ureda ova prednost je primjenjiva na Upchain.

Nedostaci udaljenog rada iz perspektive Upchain-a su:

Mjerenje produktivnosti — nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.

Otezan razvoj snaznog osjeaja timskog duha unutar tvrtke — nedostatak koji je
primjenjiv na Upchain.

Zastita na radu — nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.

Tehnoloski kapaciteti za udaljeni rad — nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.
Sigurnost podataka — nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.

Selekcija kandidata za udaljena radna mjesta je teza od standardne selekcije —
nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.

Hardware, softver i telekomunikacijske usluge koji su mu potrebni za neometan i
produktivan rad i to se moze pokazati kao znatan troSak — nedostatak koji Upchain ne
vidi kao primjenjiv u svom slucaju.

Nelagoda nadredenih — nedostatak koji je primjenjiv na Upchain.
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Za sve navedene nedostatke se moze na¢i adekvatno rjeSenje pomocu kojeg nedostaci nece biti
problemati¢ni za redovno odvijanje poslovanja.

Mjerenje produktivnosti

Upchain za kompletno pracenje aktivnosti koristi alat Jira, zajedno razli¢itim dodacima, koji
pomazu poslovnim aktivnostima (https://www.atlassian.com/software/jira). Dodatak koji se
koristi za olakSano pracenje produktivnosti je Tempo.

Ukoliko zaposlenici trebaju raditi na neCemu moraju imati aktivnost otvorenu u Jiri (issue).
Aktivnost moze biti otvorena od strane klijenta, nadredenih ili kolega.

= UPCHAINXLM  Dashboards - Projects~ lssues~ Tempo~ Aglle~ BigGentt~  Create

¢ WOrKATS / WA-2464

4 CLONE - Can't Create a New Item for a new file on it's own

Details People

(TR (View Workflow) Assignee S Miaden vuk

3 Colin Henderson

None

Affects Client: Web and Java Client

Dates

Description
09/Jun/17 5:04 PM

Related to ATSSW-894 where we tumed off the current configutation which addes item to the Project. It does not prompt for the project any more, but now can't register a new part on it's

phoey 1 week ago

1 week ago

od: 09/Jun/17 4:55 PM
Issue Links + 09/Jun/17 4:55 PM

clones 4) ATSSW-1022 Can't Create a New ltem for a new file on it's own 4 [closen
Time Tracking *

Tempo

01/Jun/17 - 30/un/17 < Curent » Repot ¥ ::: Add Expense  # Log Work

Date Description Worked
Collaborators +

Activity

Development
Al Comments Worklog History Activity »
1buld © Latest 1 week ago

9 Danjel Premuzic added a comment - 09/Jun/17 5:05 PM - edited

Agile
This issue needs to be fixed for 4.0.4, we broke one of the major function in Addin. Let me know If this can not fit into 4.0.4. o

2 Luka Smic added a comment - 1 week ago

Please check if creation of single item is in configuration

Slika 39 Primjer aktivnosti u Jiri

Polja u aktivnostima su konfigurabilna i prilagodena poslovanju tvrtke Upchain. Postoje
obavezna polja te polja koja nisu obavezna za unos.

Polja u aktivnosti:

e Details

o Type — obavezno polje na kojem korisnik ima razli¢it izbor odabira tipova
aktivnosti ovisno je li u pitanju pogreska u sustavu, nova funkcionalnost i sli¢no.

o Priority — polje koje daje na odabir koliki je prioritet otvorene aktivnosti. Na
temelju njega voditelj projekta moze odluciti u koju verziju sustava ¢e dodati tu
aktivnost.

o Affects version — s obzirom da neki klijenti rade na razli¢itim verzijama sustava
ovo polje daje odabir postojec¢ih verzija. 1z njega voditelj projekta moze vidjeti
je li mozda problem ve¢ rijeSen u nekoj od novijih verzija ili je ipak potrebno
aktivnost dodati u neku od buducih verzija.

o Components — to je polje koje daje na odabir sve komponente sustava koje
odredeni klijent ima. Odabir komponente je bitan jer pomocu toga voditelj
projekta zna kojem timu treba dodijeliti aktivnost.

o Labels — neobavezno polje za unos koje sluzi za pomo¢ u filtriranju aktivnosti
ukoliko postojeca polja nisu dovoljna za jednostavnije filtriranje.
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o Environment —s obzirom da klijenti imaju okruzenja za test i okruZenja u kojima
produkcija radi ovo polje sluzi za oznacavanje na kojem okruzenju je pronaden
problem.

o Affects client — kako je u prethodnim poglavljima opisano sustav ima razlicita
sucelja na kojima korisnici mogu raditi. Ovo polje sluzi za odabir sucelja.

o Status - polje koje prikazuje u kojem statusu je trenutno aktivnost ovisno o?
kreiranom Workflow za tu vrstu aktivnosti.

o Resolution —polje koje prikazuje je li aktivnost jo$ uvijek otvorena, ili je rijeSena
pa je na odobrenju, ili je odobrena i zatvorena.

o Fix version — polje u kojem voditelj projekta definira u kojoj verziji sustava
aktivnost treba biti rjeSena.

e Description — polje za tekstualni opis aktivnosti.

e Attachments — dio na kojem se mogu priloziti dokumenti koji su potrebni za uspjesno
izvrSavanje aktivnosti.

e Issue links — aktivnosti mogu biti medusobno povezane. Razlog povezivanja moze biti
logicki, primjerice da je ve¢ postojao sli¢an problem pa se na taj nacin osobi zaduZenoj
za aktivnost moze pomo¢i da se brze nade uzrok problema. Drugi razlog za povezivanje
aktivnosti je taj Sto klijenti imaju svoj projekt na kojem otvaraju aktivnosti i na njima
zaposlenici ne registriraju svoje vrijeme koje su utrosili za izvrSavanje aktivnosti. 1z
aktivnosti koja je u klijentovom projektu se kreira nova aktivnost na internom Upchain
projektu i na internim aktivnostima zaposlenici registriraju vrijeme utroSeno na svaku
aktivnost.

e Activity —ovaj dio prikazuje povijest svih promjena na svakoj aktivnosti te vrijeme koje
je zaposlenik registrirao na aktivnosti.

e People

o Assignee — osoba koja je zaduzena za aktivnost.

o Reporter — osoba koje je otvorila aktivnost.

o Votes — ovo je polje za glasanje za popularnost odredenih aktivnosti, u Upchain
se to polje ne koristi.

o Watchers — svaki korisnik se moze dodati na aktivnost i dobivati obavijesti o
svim promjenama na toj aktivnosti.

o Created — polje koje prikazuje kad je aktivnost kreirana.
o Updated — polje koje prikazuje kad je aktivnost zadnji put promijenjena.
o Time Issue Occured — polje koje prikazuje kad se navedeni problem dogodio.

Da bi sam dio s aktivnostima bio upotrebljiv, za pravo pracenje produktivnosti koristi se
dodatak Tempo koji sluzi za tjedno pracenje svih aktivnosti svakog zaposlenika.
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= UPCHAINXLM Dashboards -  Projects - Issues - Tempo - Agle - BigGantt~  Create

T [ty ] s 025,200 o 1% EETTTT [ een o] usrTmesren | ook

Today 19.06 Ohof8h Tue 2 Ohof8h Wed 21.06 Ohof8h Thu 2206 Ohofoh  Fri23.06 Ohof8h Sat24.06 OhofOh  Sun 25.06 Ohof on ssues £

My Activities

Recently Viewed Issues

IDETI7) CLONE - Can't Create a New Item fo.

[T} CLONE - Bug with removing end item

T¥7iid CLONE - Cant login to the addin

(T3 CLONE - Lost connection in the addin

| ATSPLM4127 |

) Auto move - previosuly selected.

Watched Issues

CLONE - not highlighting latest vers.

[T CLONE - Please disable "Open Activ.

P

“7i) Regenerate ALL button for visualiza

[ZEITTA Problems with visualisation view

Slika 40 Kreiranje tjednog plana

Kako je prikazano na slici 40 svaki zaposlenik sebi moZze kreirati tjedni plan na temelju
aktivnosti koje su mu dodijeljene i koje vidi s desne strane.

Svaki put kad zaposlenik radi na nekoj aktivnosti duZan je registrirati vrijeme koje je proveo na
toj aktivnosti. Na taj nac¢in se dobije pregled §to je to¢no zaposlenik radio cijeli tjedan i koliko
je vremena na $to utrosio.

= UPCHAINXLM ~ Projects - lIssues - Tempo - Agle -~ BigGantt~  Create

User ~
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User Timesheet ~ < Lastweek (Jun 12-Jun 18,2017) b @ Timeshest + T Export
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Slika 41 Primjer registriranih aktivnosti za korisnika
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Slika 42 Prikaz svih aktivnosti tima na mjesecnoj razini

Na slikama 41 1 42 su primjeri kako izgleda pregled aktivnosti za odredenog zaposlenika ili za
cijeli tim. Sto se samog razdoblja tice moguce je odabrati razli€ita razdoblja za koje se zeli
vidjeti pregled.

Slika 41 daje primjer gotovog tjedna za jednog od zaposlenika gdje se to¢no vidi pregled svih
aktivnosti na kojima je zaposlenik radio, koliko je vremena 1 kad utroSio na pojedinu aktivnost
te je jednostavno do¢i do aktivnosti ukoliko su potrebni detalji.

Slika 42 daje Siru sliku, pregled cijelog tima 1 broj odradenih sati tako da se na prvi pogled moze
vidjeti odraduju 1i zaposlenici potreban broj sati. Sve odradene sate zaposlenika na svakoj
aktivnosti odobravaju se od strane voditelja tima ili voditelja projekta.

Ovim primjerom je prikazano na koji nacin je Upchain rijeSio jedan od vec¢ih problema
udaljenog rada, a to je pracenje produktivnosti. Upotrebom odgovarajuéih alata te prilagodbom
poslovnih procesa problem je neutraliziran te viSe nije primjenjiv kao nedostatak udaljenog
rada.

OteZan razvoj snaznog osjecaja timskog duha unutar tvrtke

S obzirom na razli¢itu zemljopisnu lokaciju timova ovaj problem nije tako jednostavno rijesiti.
Timovi se nalaze u Hrvatskoj na dvije lokacije, u Kanadi te u Indiji. Timovi u Hrvatskoj su
medusobno povezani i imaju snazan timski duh zahvaljuju¢i maloj udaljenosti pa se tako
redovno organiziraju susreti i druZenja zaposlenika. Ukoliko gledamo globalnu situaciju ona je
teze rjeSiva te tako 1 dalje postoji odredeni jaz izmedu timova Hrvatske, Kanade i Indije s
obzirom da te susrete na globalnoj razini nije jednostavno organizirati.

Zastita na radu

Zastita na radu je rijeSena u skladu s zakonskim regulativama u svim drzavama te je na taj nacin
postojec¢i nedostatak neutraliziran.

Tehnoloski kapaciteti za udaljeni rad

Ukoliko zaposlenici rade udaljeno i na razli¢itim lokacijama potrebno je pruziti uvjete da je
moguce neometano pristupiti svim sustavima tvrtke s bilo koje lokacije u svijetu i to na nacin
da sama produktivnost bude jednaka bez obzira od kud se pristupa.
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Upchain u Varazdinu ima nekoliko povezanih podatkovnih centara koji se nalaze u Varazdinu,
Kanadi te SAD-u. S obzirom da je najveci broj zaposlenika u Hrvatskoj u Varazdinu se nalaze
svi serveri potrebni za razvoj i testiranje sustava. Svim serverima je moguce pristupiti i izvan
navedene lokacije.

U Kanadi i SAD-u se nalaze demo serveri koji su potrebni prodaji za demo potencijalnim novim
klijentima. Te lokacije su odabrane iz razloga jer se najvise potencijalnih novih klijenata nalazi
u tom podrucju. Isto tako je moguce pristupiti serverima s bilo koje lokacije.

Na svim lokacijama je osigurana potrebna mrezna infrastruktura koja omogucava brz pristup
svim serverima te podacima.

Na ovaj nacin je rijeSen problem udaljenog rada i pristupa podacima te je isto posao moguce
obaviti iz bilo kojeg ureda te s bilo koje lokacije.

Sigurnost podataka

S obzirom da je svim serverima i podacima moguce pristupiti s bilo koje lokacije sigurnost
podataka je u takvim uvjetima kriticna. Iz tog razloga svi serveri su zasti¢eni vatrozidov?ima te
zaposlenici istima mogu pristupati iskljucivo preko VPN veze kojom se autentificiraju sustavu.

Selekcija kandidata za udaljena radna mjesta je teZa od standardne selekcije

Selekcija kandidata za druge lokacije je svakako teza, ali nije nerjeSiva. Ovaj problem je rijeSen
zahvaljuju¢i velikom broju alata na webu koji se mogu iskoristiti za testiranje potencijalnih
zaposlenika. Sam proces zaposljavanja ide na nacin da se objavi natjecaj za lokaciju na kojoj
se trazi novi zaposlenik. Na temelju prijava odabiru se one Cije iskustvo odgovara trazenim
uvjetima te se iste kontaktira. U prvom kontaktu im se Salje link na online test kreiran posebno
za svaku vrstu zaposlenika. Kontaktira se kandidate koji zadovoljavajuce rijese test te ih se
poziva na zavr$ni intervju, koji se moze odrZati online preko odgovarajuceg alata kao §to je
skype, ili ukoliko je moguce uzivo na jednoj od lokacija.

Hardware, softver i telekomunikacijske usluge koji su potrebni za neometan i
produktivan rad i to se moZe pokazati kao znatan troSak

S obzirom da svi zaposlenici rade na prijenosnim racunalima i imaju sluzbene mobitele ovo se
nije pokazao kao problem udaljenog rada u slu¢aju Upchaina. Dodatni tro§kovi zbog udaljenog
rada nisu bili potrebni zbog navedenog problema.

Nelagoda nadredenih

Situacija u kojoj se najviSe javlja nelagoda nadredenih je ta ukoliko nije rijeSen problem
pracenja produktivnosti. S obzirom da je Upchain taj problem rijesio odgovaraju¢im alatima za
pracenje produktivnosti, te su svi nadredeni visoko tehnoloSko obrazovani, ovo se vise ne vidi
kao nedostatak u navedenoj tvrtci.

8.3. Projektna metodologija i alati

Vodenje projekata u Upchain se odvija kombinacijom i prilagodbom “Waterfall” i agilne
metodologije. Zivotni ciklus projekta sastoji se od sljedecih faza:

e Specifikacija

e Procjena troSkova

e Projektni plan

¢ Planiranje verzije
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e Izrada ponude

e Tehnicka specifikacija

e Razvoj specificirane funkcionalnosti
e Isporuka

e (Odrzavanje.

Specifikacija
Specifikacija je dokument koji sadrzi detaljni opis funkcionalnosti koje klijent trazi. Da bi
specifikacija bila Sto to¢nija u izradi sudjeluju:

e Klijjent koji je narucio funkcionalnost;

e Kljucni voditelj klijenta iz Upchain;

e Voditelj proizvoda.

U specifikaciji mora biti objasnjeno to¢no Sto je svrha razvoja funkcionalnosti, kako
funkcionalnost izgleda, tko ¢e ju koristiti, cijeli tok koriStenja te opisati svaku mogucu akciju
koja se moze napraviti i kako ¢e ona funkcionirati.

Dokument je zamiSljen kao funkcionalna specifikacija na nacin da je objasnjeno kako
funkcionalnost treba raditi, ali ne 1 kako ¢e se to tocno tehnicki napraviti.

Da bi bila zavrSena, specifikacija mora pro¢i odobrenje narucditelja te odobrenje voditelja
proizvoda.

Sama specifikacija je tipi¢na za “Waterfall” metodologiju i koristi se kao takva.
Procjena troSkova

Kada je specifikacija odobrena sljedeéi korak je procjena troskova. U procjenu troskova
ukljuceni su:

e Glavni programer i sistem arhitekt

e Voditelj testiranja

e Graficki dizajner

e Voditelj projekata

Na temelju funkcionalne specifikacije glavni programer i sistem arhitekt rade vrlo okvirni
prijedlog arhitekture te popis potrebnih zahvata u kodu. To im je temelj da mogu tocno
procijeniti troskove razvoja promjene arhitekture ako je potrebna te samog programiranja
sustava. Ukoliko je potreban graficki dizajn tu procjenu na temelju specifikacije dalje graficki
dizajner.

Samo testiranje najcesée se procjenjuje kao 30% troska programiranja, ali s obzirom da neki
zahtjevi mogu biti jako specifini 1 zahtjevni za test, voditelj testiranja provjerava
funkcionalnost i prilagodava trosak ukoliko je potrebno.

Voditelj projekata uskladuje sve navedene troSkove te na njih dodaje troskove vodenja
projekata te troSkove sve potrebne dokumentacije koja se zahtijeva za takav projekt.

Sve navedene procjene troskova navode se u satima i sluze iskljuc¢ivo za internu upotrebu.

Procjena troskova na ovaj nacin je naslijedena iz “Waterfall” metodologije.
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Projektni plan

Nakon $to su prikupljene sve procjene pristupa se izradi projektnog plana. Na izradi projektnog
plana radi voditelj projekta na temelju procjene troskova. Projektni plan se u prvoj verziji radi
bez datuma pocetka i kraja, tj. zanemari ih se, jer u tom trenutku nismo sigurni u koju verziju
proizvoda ¢e funkcionalnost i¢i i samim tim nismo sigurni jo§ za datum pocetka razvoja.

Indic... Task Mode Task Name Duration Resource Names Start Finish Work Predece...
1 @ b v PWO 27.3d Mar 30, 2015 ... May 6, 2015 1... 307h
2 m = v PWO Milestone 1 20.8d7 Mar 30, 2015 ... Apr 27, 2015 ... 151h
3 VEAE©S PWO paste release/development check 0.8d Nikola Magdalenic Mar 30, 2015 ... Mar 30, 2015 ... 6h
4+ BET Administration - User interface and background logic 5.8d Danijel Tot Apr 7, 2015 9:... Apr 16, 2015 ... 46h
s & =3 PWO view add rename by and code logic 0.6d Danijel Tot Apr 16, 2015 ... Apr 17, 2015 ... sh4
6 @ = Administration - background logic on PWO workflow 3.5d Nikola Magdalenic Apr 16, 2015 ... Apr 23, 2015 ... 28h3,4
7 M = Sub types admin GUI - add new table and reference classes, GUI adm... 3d Danijel Tot Apr 17, 2015 ... Apr 23, 2015 ... 24h5S
s M@ =3 1 Milestone test 1.9d Mario Sipek,Mladen Vuk Apr 23, 2015 ... Apr 27, 2015 .. 30h7
9 M =3 1 Milestone Bugfix 0.8d? Danijel Tot,Nikola Magdalenic Apr 23, 2015 ... Apr 24, 2015 ... 12h7
0@ 2 ¥ PWO Milestone 2 8.3d? Apr 24, 2015 ... May 6, 2015 3:... 82h
11 @ =3 General zip changes on vault and server 2.9d Nikola Magdalenic Apr 24, 2015 ... Apr 30, 2015 ... 23h9
12 M =, Zip by assembly changes 1.9d Nikola Magdalenic Apr 30, 2015 ... May 5, 2015 3... 15h 11
13 & = Change all WF types - reading new data, add sub type where missing,... 2.5d Danijel Tot Apr 24, 2015 ... Apr 29, 2015 ... 20h9
14 M@ = 2 Milestone test 0.8d7? Mario Sipek,Mladen Vuk May 5, 2015 3... May 6, 2015 3... 12h 12
15 |E@ = 2 Milestone Bugfix 0.8d? Danijel Tot,Nikola Magdalenic May 5, 2015 3... May 6, 2015 3... 12h12
16 E =3 Final test 1.3d Mladen Vuk,Mario Sipek May 6, 2015 3... May 8, 2015 1... 20h15
17 M =3 Bugfix 0.8d? Danijel Tot,Nikola Magdalenic May 6, 2015 3... May 7, 2015 3... 12h 15
18 E;', Retest 0.8d Mario Sipek,Mladen Vuk May 8, 2015 1... May 11, 2015 ... 12h 16,17
19 BE@ED Documentation 1.3d Andreja Schneider,Luka Smic,Maja Vacenovski | Apr 29, 2015 ... May 4, 2015 1... 26h13
20 AES Deploy test and deploy 0.5d Matija Drabic May 11, 2015 ... May 12, 2015 ... 4h18

Slika 43 Primjer projektnog plana u Upchain

[March 29, 2015 - w14 |April 05, 2015 - wi5 [April 12, 2015 - w16 [April 19, 2015 - w17 [april 26, 2015 - w18 [May 03, 2015 - w19 [May 10, 2015 - w20 [Ma
28 |29 30\31\1 23 ]a [g]6 [7 s [0 \10\11\12\13\14\15\15\17\18\19 \20\21 22[23[24[25 26 [27[28]29[30[1 |2 |3 \4 \5 [6 [z 8 ]o \10\11[12\13\14\15\16\17\13\1‘
1 .
2 r N
3 kot <
4 Danijel Tot
s Danijel Tot
6 Nikola daleni
7 Danijel Tot
8 Mario Sipek,Mladen Vuk
9 Danijel Tot,Nikola Magdalenic

|

11 I ?Nikola i
12 Nikola daleni

13 T hDanijel Tot

14 Mario Sipek,Mladen Vuk

15 Danijel Tot,Nikola Magdalenic

16 Mladen Vuk,Md3rio Sipek

17 ijel Tot.Nikola|Magdalenic

18 Malrio Sipek,Mladen Vuk
19 [ Andreja Schneider,Luka Smilc,Maja Vacenovski

20

Matija Drabic

Slika 44 Primjer projektnog plana s gant dijagramom

Nakon §to je napravljen projektni plan, potrebno je isti uklopiti u ve¢ planirani razvoj verzija i
raspolozivost zaposlenika koji su planirani na projektu. Kada znamo datum kada mozemo
poceti raditi na projektu, na temelju trajanja projekta izraCuna se ocekivani datum zavrsetka
projekta. Kompletna kalkulacija izvedbe projekta i trajanja radi se na uve¢anim procijenjenim
troskovima za 30%, jer se sam razvoj radi po agilnoj metodologiji te su promjene tijekom
razvoja dozvoljene.

Planiranje verzije

U planiranju verzije sudjeluju voditelj projekta i voditelj proizvoda, koji su Cesto u stvari ista
osoba. Ovo je dugorocno planiranje koje daje pregled koliko verzija proizvoda ¢e se isporuciti
u odredenoj godini te Sto ¢e svaka verzija proizvoda sadrzavati. S obzirom da se iz prethodnog
projektnog plana moze vidjeti koliko ¢e trajati projekt, koliki su troSkovi te koji resursi su
potrebni, na temelju istog voditelj proizvoda odreduje u koju verziju proizvoda funkcionalnost
moze ici.

Kada je to definirano voditelj projekta moze unijeti datum pocetka projekta te vidjeti kada je
oc¢ekivani datum zavrSetka projekta.
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Izrada ponude
U izradi ponude sudjeluju voditelj projekta i klju¢ni voditelj klijenta.

Procjena troSkova je napravljena na temelju specifikacije na nacin kako se izvodi u “Waterfall”
metodologiji.

Medutim, s obzirom da ¢e se sam razvoj proizvoda raditi na nacin kako propisuje agilna
metodologija, na procijenjeni troSak se dodaje 30% vrijednosti te se klijentu komunicira
uvecana ponuda. Razlog tomu je taj Sto se sam razvoj radi po agilnoj metodologiji te su
odredene promjene u funkcionalnostima dozvoljene. S obzirom da nismo sigurni koliko ¢e
promjena biti, temeljeno na dosadasnjem iskustvu, dodaje se 30% troSkova na procjenu
baziranu na specifikaciji. U ponudu se moze ukljuciti i datum ocekivanog zavrsetka projekta,
koji se klijentu daje uvodno, ovisi o datumu kada ¢e klijent potpisati ponudu.
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[) WORX

Change Control Request

General Information

Change Control # Date mm/ddlyy
CC 140904-14_0 09/04/2014
Customer Proposal#
ATS ATS141002
Contact Phone Email Fax
John Laslavic +1519212 9215 john.laslavic@worx-

inc.com

Phone Email Fax

Proiect Manacer
Dragana Juren +385 99 3047 530 dragana.juren@worx-

inc-com

Change Request Definition

Description — Describe the proposed change.

PWO additional functionalities for saving files and folders
file). Solution in detail is explained in attached specificatiol

generated from PWOs in the By Assembly structure (ZIP
n, chapters 3.3 and 3.4.

Change requested by ATS

Impact of Not Imolementina — Exolain the impact if the chanae is not
Change of specification
Allernatives — Provide at least three alternalives thal could be instead of the chanage.

Change Request Analysis

Check each that apply

B Contract Amendment/Change Order
O Major Deliverables/Outcomes

B Project o c ion Item

B Project Costs B pProject Scope

O Technology O Roles/Responsibilities
Note: An approved Change Control Regues! MUST o
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Project Costs:
Component/s Summary
Work Order/Task
ATSPLM-2001 il PWO missing functionality 23,835.00 CAD
Management
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O Reject
O Defer Until: mm/ddlyy
O Approve
O Reject
O Defer Until: mmiddlyy

for ion — State the rali for

Change Final pp

Final Approval Date | Name Title Recommendation

mmiddlyy
O Approve
O Reject

Special Instructions — Provide any f the final
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Tehnicka specifikacija

Tehnicka specifikacija je dokument za internu upotrebu. U pisanju tehnicke dokumentacije
sudjeluju sistem arhitekt te glavni programer. Tehnicka specifikacija treba odgovoriti na sva
pitanja te sadrzavati sljedece:

e Tehnologiju koja se koristi

e Definiranu arhitekturu

e Razradenu svaku opisanu funkcionalnost i nacin na koji ju se treba razviti

e Specificirane glavne test slucajeve.

Razvoj specificiranih funkcionalnosti

Razvoj specificiranih funkcionalnosti u Upchain-u se izvodi agilnom metodologijom uz
prilagodbu za uvjete udaljenog rada.

Metodologija za uvjete udaljenog rada je prilagodena na nacin da svi dionici u projektu nisu na
istoj lokaciji. Upchain ima nekoliko lokacija te se i klijenti nalaze na razli¢itim lokacijama. Da
bi se ipak moglo raditi agilnom metodologijom koriste se razni programi za pracenje posla,
razli¢iti alati za komunikaciju te je ipak potrebno sve dokumentirati s obzirom da zbog
vremenskih razlika nekada odredeni ¢lanovi tima nisu u moguénosti prisustvovati svim
sastancima.

Jo§ jedna od prilagodbi je da agilnu metodologiju ipak vodi voditelj projekta, a ne Scrum
master. Razlika je u tome da voditelj projekta ima ovlasti za odluc¢ivanje, dok je Scrum master
viSe savjetodavna funkcija koja sluzi za podrSku timu.

Voditelj proizvoda je obi¢no i voditelj projekta te je on taj koji odlucuje Sto ¢e iéi u sprint te
slaZe po prioritetima zalihu zahtjeva. Voditelj proizvoda u ovom slu¢aju definira i verzije i §to
ide u koju verziju.

Klijent ne sudjeluje u sastancima, samo u definiranju zahtjeva na pocetku, ukoliko postoje
nejasnoce u tijeku projekta te u fazi isporuke.
Sudjeluju:

e Voditelj projekta

e Voditelj proizvoda

e Programeri

o Testeri

e Dizajneri

e Kljucni voditelj klijenta

e Klijjent — ali ne na nacin da je direktno ukljucen u sam razvoj.

Planiranje sprinta

Voditelj projekta ili voditelj proizvoda planiraju sprint. U Upchain sprint traje 1 tjedan.
Planiranje se radi na temelju procjena svake funkcionalnosti te se po tome rasporeduje koliko
koji dionik moze zavrsiti funkcionalnosti unutar planiranog sprinta.
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Done

Planiranje i pracenje napretka sprinta i projekta opcenito se odvija u Jiri te je prikazano na

slikama iznad.

Dnevni sastanci

Dnevni sastanci se zakazuju u vrijeme kad najvise ¢lanova tima moze biti prisutno. Dnevni
sastanci se odvijaju preko nekih alata za komunikaciju kao §to je Skype ili GoToMeeting.
Zakljucci s dnevnih sastanaka se dokumentiraju i zapisuju u Jiru koja se koristi za pracenje

napretka.
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Tjedna isporuka funkcionalne verzije

Testeri su cijelo vrijeme ukljuceni u sprint. To znaci da bez obzira kad je u toku sprinta neka
funkcionalnost zavrSena, ona ide odmah na test. Na ovaj nacin se osigurava da se tjedno isporuci
funkcionalna te testirana verzija.

Tjedna retrospektiva

U tjednu retrospektivu su ukljuceni svi ¢lanovi tima te se isto tako odvija preko nekog od kanala
za komunikaciju. Svrha tjedne retrospektive je da se provjeri §to je u sprintu napravljeno,
ukoliko nesto nije napravljeno ili nije napravljeno dobro da se pronade razlog zasto te da se
nauceno iz pogreski, ako ih je bilo, primijeni u sljede¢im sprintevima.

Isporuka i odrzavanje

U sluc¢aju Upchain-a isporuka ovisi o klijentu, ali ve¢ina procesa je zajednicka. U fazi isporuke
pripremljen proizvod se prvo stavlja na testno okruzje klijenta. Na testnom okruzju klijent, u
suradnji s Upchain-om, izvrSava svoje testove prihvacanja te usporeduje isporucene
funkcionalnosti s trazenim zahtjevima. Ukoliko sve funkcionira bez poteSkoca te su
funkcionalnosti u skladu za zahtjevima klijent potpisuje da je isporucena funkcionalnost u redu
te se proizvod seli na produkcijsko okruzenje.

Ukoliko postoje odredene poteskoce ili razlike u odnosu na isporuceno i trazeno, radi se na
prilagodbi proizvoda sve dok isti nije spreman za produkcijsko okruZenje.

U fazi odrzavanja Upchain radi na otklanjanju prijavljenih poteskoca s proizvodom, bilo da se
odnosi na nepravilnosti u radu, lo§im performansama ili nekom drugom problemu. Ovisno o
prioritetu prijavljenog problema isti se planira u nekoj od buducih verzija te zajedno s novom
verzijom proizvoda isporucuje klijentu. Jedino ukoliko je u pitanju problem najviSeg prioriteta,
radi se na hitnom uklanjanju problema te isporuci ¢im je prije moguce.
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9. Zakljudak

Rad se bavi odlu¢ivanjem o metodologiji vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada. Da bi
to postigli potrebno je bilo prvo prouditi dostupnu literaturu te postaviti teorijske temelje.

U radu su se analizirali uvjeti udaljenog rada, pojedine metodologije vodenja projekata, njihovi
prednosti i nedostaci, kako op¢enito tako i u uvjetima udaljenog rada.

Na samom pocetku rada objasnjeno je $to je to udaljeni rad, koji se temeljni principi te koji su
trendovi u udaljenom radu. U tom poglavlju ukljucena je i SWOT analiza udaljenog rada. S
obzirom da se po trendovima vidi da koriStenje udaljenog rada drasti¢no raste, to je pokazatelj
da je opravdano istrazivati metodologije vodenja projekata s fokusom na udaljeni rad.

Nakon udaljenog rada objasnjeni su virtualni timovi i virtualne organizacije, koji su u stvari
usko vezani uz primjenu udaljenog rada.

Sljedec¢i teorijski dio je posveéen vodenju projekata. U tom poglavlju objasnjeno je Sto je
vodenje projekata, kako se mjeri uspjeSnost projekata, koji su kriticni ¢imbenici i slicno. S
obzirom na to da je fokus rada IKT sektor, prikazan je Zivotni ciklus softvera. Nakon toga su
objasnjenje projektne metodologije. S obzirom da postoji veéi broj razli¢itih metodologija,
odabrano je pet najkoriStenijih u IKT sektoru te su one i opisane.

Ukoliko zelimo odluditi koju ¢emo metodologiju koristiti, potrebno je ukljuciti veéi broj
kriterija da bi odabir bio §to to¢niji 1 relevantniji. Visekriterijsko odlucivanje te AHP metoda su
prikazani u poglavlju 5.

Jedan od ciljeva rada bio je identificirati te strukturirati problem odluivanja te provesti
odlucivanje s ciljem rangiranja alternativa te davanja preporuka koja metodologija vodenja
projekata se preporuca za vodenje projekata u uvjetima udaljenog rada. Isto je ostvareno uz
pomo¢ struénjaka iz podrucja vodenja projekata.

Samo odlucivanje je napravljeno AHP metodom. Napravljen je hijerarhijski model te su u
sklopu odlucivanja izabrana Cetiri struénjaka u vodenju projekata iz tri razlicite tvrtke. Oni ¢e
na temelju upitnika ocjenjivati kriterije i alternative, koji se onda vrednuju u Expert Choice
alatu.

Cilj odluc¢ivanja je bio odabrati najbolju metodologiju za vodenje projekata u uvjetima
udaljenog rada, $to je i postignuto. Rezultati pokazuju da je prijedlog nove metodologije koja
je predstavljena u ovom radu prepoznata od strane stru¢njaka kao najbolja metodologija
udaljenog rada na temelju definiranih kriterija.

Planirani doprinos rada je okvir nove metodologije koja je odabrana od strane stru¢njaka. S
obzirom da je to nova metodologija nastala kombinacijom i prilagodbom dvije postojece
metodologije potrebno je bilo isto detaljno i opisati. To je napravljeno na nacin da je proces
detaljno opisan te su objasnjeni svi koraci i pravila kod vodenja projekata novom kombiniranom
metodologijom. Osim detaljnog objasnjenja svih koraka koji se trebaju poduzeti, objasnjeno je
1 koju dokumentaciju je potrebno voditi, koje uloge postoje u metodologiji te preporuceno koje
alate koristiti da bi se isto moglo primijeniti u uvjetima udaljenog rada.

U poglavlju 8 opisano je kako je nova metodologija uvedena te testirana u tvrtki Upchain u
kojoj se uspjesno primjenjuje.

S obzirom da su ciljevi rada bili: identificirati 1 opisati problem, odluciti o najboljoj
metodologiji te istu detaljno opisati i testirati, ciljevi koji su zadani su ostvareni. Doprinos koji
daje ovaj rad je nova metodologija koja je prilagodena uvjetima udaljenog rada. Ista je detaljno
opisana na nacin da tvrtke koje se susrecu s identificiranim problemom navedenu metodologiju
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imaju spremnu za uvodenje zajedno s prijedlogom alata za efikasno vodenje projekata te
suradnju i komunikaciju koji su klju¢ni u uvjetima udaljenog rada. Nova metodologija je nastala
kombiniranjem dvije postoje¢e metodologije, eng. ,,Waterfall“ te agilna (Scrum) koja je
prilagodena za potrebe udaljenog rada. S obzirom da je navedena metodologija uspjesno
testirana te se ve¢ koristi u tvrtki Upchain, pra¢enjem smjernica navedenih u ovom radu druge
IT tvrtke ju mogu uspjesno implementirati te koristiti.
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14. PRILOZI

14.1. Upitnik za odredivanje teZinskih koeficijenata kriterija za odabir

metodologije vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada

AHP metodu je razvio Thomas Saaty pocetkom sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca (Saaty, 1977., 1980.), a
ona predstavlja vrlo vaznu metodu za odlucivanje koja ima svoju primjenu u rjesavanju kompleksnih problema
Cije elemente cine ciljevi, kriteriji, podkriteriji i alternative. O vaznosti Analitickog hijerarhijskog procesa (AHP)
dovoljno govori cinjenica da je metoda detaljno proucavana i unapredivana putem mnogih znanstvenih radova
na prestiznim svjetskim sveucilistima te da se svake dvije godine odrzava medunarodna znanstvena konferencija
ISAHP posveéena AHP metodi i njenim primjenama (International Conference on Analytic Hierarchy Process,
2007.).

AHP metoda ima veliku vaznost u strukturiranju problema i procesu donosenja odluke. Primjenom AHP metode
omogucava se interaktivno kreiranje hijerarhije problema koja sluzi kao priprema scenarija odlucivanja, zatim se
vr$i usporedivanje u parovima elemenata hijerarhije (ciljeva, kriterija i alternativa) u top-down ili bottom-up
smjeru, te se na kraju vrsi sinteza svih usporedivanja i odreduju se tezinski koeficijenti svih elemenata hijerarhije
(normiranje). Zbroj teZinskih koeficijenata elemenata na svakoj razini hijerarhije jednak je 1 i omogucava
donositelju odluke da rangira sve elemente hijerarhije po vaznosti.

Eskpert 1

1. Molimo vas da ocijenite vaznost kriterija za odabir metodologije vodenja projekata u
uvjetima udaljenog rada, usporeduju¢i ih u parovima primjenom skale od 1-9
(zaokruZite vrijednost u tablici koja slijedi)

Napomena: procjene treba temeljiti na usporedbi elemenata u parovima koristenjem Saatyjeve
skale relativne vaznosti:

» | =dva elementa su jednako vazni

v 3 =jedan element slabo dominira nad drugim

» 5 =jedan element jako dominira nad drugim

» 7 = apsolutna dominacija jednog elementa nad drugim
» 9 =dokazana dominacija jednog elementa nad drugim

2, 4, 6, 8 = meduvrijednosti

Molim Vas da ocijenite kriterije na nac¢in: «Koji kriterij je vazniji i za koliko za odabir metodologije
vodenja projekata u uvjetima udaljenog rada; da li ,,Pogodnost metodologije za udaljeni rad* ili
- Pogodnost za promjene u procesu razvoja‘“?»
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Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

N

Pogodnost za promjene
u procesu razvoja

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Metodologija je jasna i
jednostavna za
koristenje

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Detaljno specificirani
zahtjevi

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Redovna isporuka
radnih verzija za
reviziju

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Aplikativna podrska

Pogodnost metodologije
za udaljeni rad

Razvoj dokumentacije u
projektu

Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Metodologija je jasna i
jednostavna za
koristenje

Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Detaljno specificirani
zahtjevi

Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Redovna isporuka
radnih verzija za
reviziju

Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

Aplikativna podrSka
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Pogodnost za promjene u
procesu razvoja

N

Razvoj dokumentacije u
projektu

Metodologija je jasna i
jednostavna za koriStenje

Detaljno specificirani
zahtjevi

Metodologija je jasna i
jednostavna za koriStenje

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Metodologija je jasna i
jednostavna za koriStenje

Redovna isporuka
radnih verzija za
reviziju

Metodologija je jasna i
jednostavna za koriStenje

Aplikativna podrSka

Metodologija je jasna i
jednostavna za koriStenje

Razvoj dokumentacije u
projektu

Detaljno specificirani
zahtjevi

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Detaljno specificirani
zahtjevi

Redovna isporuka
radnih verzija za
reviziju

Detaljno specificirani
zahtjevi

Aplikativna podrSka

Detaljno specificirani
zahtjevi

Razvoj dokumentacije u
projektu

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Redovna isporuka
radnih verzija za
reviziju

Detaljno testiranje u
svim fazama projekta

Aplikativna podrSka

145




Detaljno testiranje u 7 6 543 2 3 4 5 6 |Razvoj dokumentacije u
svim fazama projekta 9 projektu
Redovne.l. 1sporuk§ r.?dmh 763543 23456 Aplikativna podrska
Verzija za reviziju 9
Redovna isporuka radnih 76 543 2 3 4 5 6 |Razvoj dokumentacije u
verzija za reviziju 9 projektu
Aplikativna podrska 76543 2 3 45 6 [Razvoj dok}lmentacue b
9 projektu
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2. Molimo vas da prema svakom kriteriju ocijenite koju bi alternativu odabrali. Alternative
ocijenite prema svom osobnom nahodenju, gledajuéi projekte na kojima radite te tvrtku

za koju radite.

Napomena: procjene treba temeljiti na usporedbi elemenata u parovima koristenjem Saatyjeve

skale relativne vaznosti:
» | =dva elementa su jednako vazni
» 3 =jedan element slabo dominira nad drugim
» 5 =jedan element jako dominira nad drugim
» 7 = apsolutna dominacija jednog elementa nad drugim
» 9 =dokazana dominacija jednog elementa nad drugim

2, 4, 6, 8 = meduvrijednosti

Prema kriteriju ,,Pogodnost metodologije za udaljeni rad* ocijenite koja bi metodologija Vama

viSe odgovarala za koriStenje.

Waterfall

Agilna metodologija

Waterfall

Distribuirani scrum

Waterfall

Kombinacija waterfall i
agilne metodologije

Agilna metodologija

Distribuirani scrum

Agilna metodologija

Kombinacija waterfall
1 agilne metodologije

Kombinacija waterfall i
agilne metodologije

Distribuirani scrum

Prema kriteriju ,,Pogodnost za promjene u procesu razvoja“ ocijenite koja bi metodologija

Vama viSe odgovarala za koriStenje.
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Agilna metodologija

Waterfall

Distribuirani scrum

Waterfall

Kombinacija waterfall i
agilne metodologije

Agilna metodologija

Distribuirani scrum

Agilna metodologija

Kombinacija waterfall
1 agilne metodologije

Kombinacija waterfall i
agilne metodologije

Distribuirani scrum

Prema kriteriju ,,Metodologija je jasna i jednostavna za koriStenje” ocijenite koja bi
metodologija Vama viSe odgovarala za koristenje.

Waterfall ; 65432123456 Agilna metodologija
Waterfall ; 65432123456 Distribuirani scrum
Waterfall 76 5 4321 23 4 5 6|Kombinacija waterfall i

9

agilne metodologije
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Agilna metodologija 2 S ; 65432123456 Distribuirani scrum
Agilna metodologija |9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6| Kombinacija waterfall
78 9 1 agilne metodologije
Kombinacijawaterfalli |9 §8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6| Distribuirani scrum
agilne metodologije |7 8 9

Prema kriteriju ,,Detaljno specificirani zahtjevi ocijenite koja bi metodologija Vama vise

odgovarala za koriStenje.

Waterfall 9876543212345 Agilna metodologija
6 7 89
Waterfall 9876543212345 Distribuirani scrum
6 7 89
Waterfall 987 65432123435 Kombinacija waterfall i
6 7 89 agilne metodologije
Agilna metodologija Z 3 ; g 543212345 Distribuirani scrum
Agilna metodologija (9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 Kombinacija waterfall
6 7 8 9 1 agilne metodologije
Kombinacijawaterfalli |9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 Distribuirani scrum
agilne metodologije |6 7 8 9

Prema kriteriju ,,Detaljno testiranje u svim fazama projekta“ ocijenite koja bi metodologija
Vama vise odgovarala za koriStenje.

Waterfall

9
6

8
7

7
8

6
9

543212345

Agilna metodologija
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Waterfall Z 3 ; g 2 Distribuirani scrum
9 876 2 Kombinacija waterfall i
Wizl 6 7 89 agilne metodologije
Agilna metodologija 9876 2 Distribuirani scrum
6 7 89
Agilna metodologija |9 8 7 6 2 Kombinacija waterfall
6 7 8 9 1 agilne metodologije
Kombinacija waterfalli |9 § 7 6 2 Distribuirani scrum
agilne metodologije |¢ 7 8§ 9

Prema kriteriju ,,Redovna isporuka radnih verzija za reviziju“ ocijenite koja bi metodologija
Vama visSe odgovarala za koriStenje.

2

Waterfall Z 3 ; g Agilna metodologija
9 8 7 6 2 e
Waterfall 678 9 Distribuirani scrum
9 876 2 Kombinacija waterfall i
Wzl 6 7 89 agilne metodologije
Agilna metodologija 9876 2 Distribuirani scrum
6 789
Agilna metodologija |9 8 7 6 2 Kombinacija waterfall
6 7 8 9 1 agilne metodologije
Kombinacija waterfalli |9 § 7 6 2 Distribuirani scrum
agilne metodologije | ¢ 7 8 9
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Prema kriteriju ,,Aplikativna podrska* ocijenite koja bi metodologija Vama vise odgovarala za

koristenje.
Waterfall 2 g ; 6543212345 Agilna metodologija
Waterfall 2 g ; 6543212345 Distribuirani scrum
987 65432123435 Kombinacija waterfall i
Waterfall . .
7 89 agilne metodologije
Agilna metodologija 2 g ; 6543212345 Distribuirani scrum
Agilna metodologija |9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 Kombinacija waterfall
78 9 1 agilne metodologije
Kombinacijawaterfalli |9 8§ 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 Distribuirani scrum
agilne metodologije |7 § 9

Prema kriteriju ,,Razvoj dokumentacije u projektu ocijenite koja bi metodologija Vama vise

odgovarala za koriStenje.

Waterfall

9
6

8
7

7
8

6
9

543212345

Agilna metodologija

Waterfall

N O

~N o0

[N

6
9

543212345

Distribuirani scrum
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6 5432123435 Kombinacija waterfall i
Waterfall i ..
9 agilne metodologije
Agilna metodologija g 543212345 Distribuirani scrum
Agilna metodologija 6 5432123435 Kombinacija waterfall
9 1 agilne metodologije
Kombinacija waterfall i 6 5432123435 Distribuirani scrum

agilne metodologije

Zahvaljujemo na suradnji!
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14.2. Expert Choice

Ekspert 1

File Edit A: i ith phs View Go Tools Help
DESPY|Sale%¢ | RGA o | %] Erpert = ‘
fojs oy = O F ¥ ) A\ H)
1.000 Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada ([ i] Allematives: Distibutive mode [ =
Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada Agilna 191
[ Pogodnost metodologije za udaljeni rad (L: .152) waterfall 100
H Pogodnost za promjene u procesu razvoja (L: .074) Distribuirani i
istribuirani Scrum 326
I Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje (L: .048) — e
Detaljno specificirani zahtjevi (L: .117) Kombinacia wraterfalliagine 384
Detaljno testiranje u svim fazama projekta (L: .314)

- Redovna isporuka radnih verzija za reviziju (L: .057)
B Aplikativna podr3ka (L: .165) f
1 Razvoj dokumentacije u projektu (L: .071)

n

ion Document
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Pogodnost za promjer
Metodologija je jasna
Detaljno spedificirani z
Detaljno testiranje u s
Redovna isporuka rad
Aplikativna podrska

Razvoj dokumentacije
Metodologija je jasna
Detaljno specificirani z
Detaljno testiranje u s
Redovna isporuka rad
Aplikativna podrska

Razvoj dokumentacije
Detaljno spedificirani z
Detaljno testiranje u s
Redovna isporuka rad
Aplikativna podrska

Razvoj dokumentacije
Detaljno testiranje u s

20 | Detalino spedificirani z Redovna isporuka rad
21 Detaljno spedificirani z Aplikativna podrska
22 | Detalino spedificirani z Razvoj dokumentacije
23 | Detaljno testiranje u s Redovna isporuka rad
24 Detaljno testiranje u s Aplikativna podrska
25 | Detalino testiranje u s Razvoj dokumentacije
26 |Redovna isporuka rad Aplikativna podrska
27 Redovna isporuka rad Razvoj dokumentacije
28 | Aplikativna podrska Razvoj dokumentacije
1 = Equal 3 = Moderate 5 = Strong 7 =Very Strong|| 9 = Extreme
Invert Calculate Close Cancel
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I Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje (L: .212)
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Razvoj dokumentacije u projektu (L: .095)
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POGODNOST METODOLOGIJE ZA UDALJENI POGODNOST ZA PROMJIENE U PROCESU
RAD RAZVOJA

with respect to: Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada

| 1|Pogodnostmetodologi 8 8 7 6 5 4 3 4 5 6 7 8 9 Pogodnostzapromjer
| 2|Pogodnostmetodologi 8 8 7 6 5 4 103 4 56 78 9 Metodologija je jasna
| 3|Pogodnostmetodologi 8 8 7 6 5 4 1 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno spedficrani z
| 4/Pogodnostmetodologi 9 8 7 6 5 4 12 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno testranjeus
| 5|Pogodnostmetodologi 9 8 7 6 5 4 ,‘ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 6|Pogodnostmetodologi 9 8 7 6 5 413 2 1 2 3 4 5 & 7 8 9 Aplkativnapodrska
| 7|Pogodnostmetodologi @ 8 7 6 5 4 3 2 1 23 4 5 6 7 8 9 Razvoj dokumentacie
| 8|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Metodologia je jasna
| 9|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 & 7 8 9 Detalino spedificrani z
| 10|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno testiranjeus
| 11|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 3 2 12 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 12|Pogodnostzapromjer 9 8 7 65 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrika
| 13|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 3 jﬁi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
| 14|Metodologijajejasna 9 8 7 68 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno spedificiraniz
| 15|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3[2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno testranjeus
| 16|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2/1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 17|Metodologijajejasna 9 8 7 6 '5/4 3 212 3 45 6 7 8 9 Aplkativnapodrika
| 18|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4.3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvoj dokumentadie
| 19|Detaljno specificraniz 8 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno testiranjeus
| 20| Detaljno specificraniz 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 21|Detaljno specificraniz 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrska
| 22|Detaljnospecificraniz 9 8 7 6 5 43 2 1 2 3 4 5 6 7 3 9 Razvojdokumentadie
| 23|Detaljno testiranjeus 9 8 7 6 5 4 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 24|Detaljno testranjeus 9 8 7 6 5 4 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrika
| 25|Detaljno testiranjeus 9 8 7 6 5 4 21 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentacije
| 26|Redovnaisporukarad 9 8 7 6 5 4 | 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplikativnapodrska
| 27|Redovnaisporukarad 9 8 7 6 5 4 2 [ 2 4 5 & 7 8 9 Razvojdokumentadije
28| Aplikativnapodrska 9 8 7 6 5 4 20| 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadje
1 = Equal 3 = Moderate 5 = Strong 7 =VYery Strong|| 9 = Extreme
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Compare the relative importance

POGODNOST METODOLOGIJE ZA UDALJENI POGODNOST ZA PROMIENE U PROCESU

RAD RAZVOJA
versus

with respect to: Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada

| 1|Pogodnost metodologi 9 8 6 54 3 2 12 3 4 5 6 7 8 9 Pogodnostzapromjer
| 2|Pogodnostmetodologi S 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Metodologia jejasna
| 3/Pogodnostmetodologi 8 8 7 & @ 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno spedificirani z
| 4|Pogodnost metodologi 9 8 7 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljnotestranjeus
| 5|Pogodnostmetodologi 9 8 7 65 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 6/Pogodnostmetodologi S 8 7 65 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodréka
| 7/Pogodnost metodologi 8 8 7 @ 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentacie
| 8|Pogodnost za promjer 3 8 7 @ 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Metodologia je jasna
| 9|Pogodnost za promjer 3 8 7 [ﬁﬂ] 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno specificirani z
| 10|Pogodnost zapromjer 9 8 7 & E’g’ﬁ 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljnotestiranjeus
| 11/Pogodnostzapromjer 3 8 7 6 ﬁ 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 12/Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 3 2 12 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrska
| 13|Pogodnost zapromjer 3 8 7 & @ 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadije
| 14|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2 1 E’J 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno spedificrani z
| 15|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 [;:5—7] 4 5 6 7 8 9 Detaljno testiranjeus
| 16|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 @ej 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporuka rad
_EMetodologija jejasna 9 8 7 6 5 4 [@ 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
| 18|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 @ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentacije
| 19|Detaljno specifigraniz 8 8 7 6 5 4 3 2 1 2 @ 4 5 6 7 8 9 Detaljno testiranjeus
| 20| Detaljno specifidraniz 9 8 7 6 5 4 3 2 1 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 21 Detaljno specificraniz 9 8 7 6 5 4 ﬁ'} 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrska
| 22|Detaljno specifidraniz ¢ 8 7 6 5 4 m 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentacije
| 23|Detaljno testiranjeus 9 8 7 6 5 4 :’K 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 24|Detaljno testiranjeus 9 8 7 & ES;} 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
| 25| Detaljno testranjeus 9 8 7 6 Fﬂ 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadije
| 26|Redovnaisporukarad 9 8 7 65 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrika
| 27|Redovnaisporukarad 9 8 7 65 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
28| Aplikatvnapodréska 9 8 7 6 5 4 3 2 1 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadije
1 = Equal 3 = Moderate 5 = Strong 7 =Very Strong|| 9 = Extreme
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AR AT T A

I Metodologija je jasna i jednostavna za koristenje (L: .075)
I Detaljno specificirani zahtjevi (L: .114)
I Detaljno testiranje u svim fazama projekta (L: .177)
- Redovna isporuka radnih verzija za reviziju (L: .106)
-1 Aplikativna podrska (L: .061)
B Razvoj dokumentacije u projektu (L: .072)

Kombinacija waterfall i agilne 400

1.000 Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada [E i‘ Distiibutive mode [# & I
Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada Agilna 218
I Pogodnost metodologije za udaljeni rad (L: .229) Waterfall 119
- Pogodnost za promjene u procesu razvoja (L: .167) Distribuirani Scrum 263

<

ion Document
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File Edit Assessment Go Help
Compare the relative importance
POGODNOST "ﬂo‘ﬂbomf ZA UDALENT POGODNOST ZA PROMJENE U PROCESU
RAZVO3A
versus
with respect to: Goalk: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada
| 1|Pogodnostmetodologi ¢ 8 7 6 5 2 3 4 5 6 7 8 9 Pogodnostza promjer
| 2|Pogodnostmetodologi 8 8 7 & 5 2 3 4 5 6 7 8 9 Metodologija je jasna
| 3|Pogodnostmetodologi 3 8 7 6 5 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno spedficirani z
| 4/Pogodnostmetodologi 3 8 7 & 5 2 3 4 5 6 7 8 9 Detalino testranjeus
| 5/Pogodnostmetodologi 8 8 7 & 5 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 6/Pogodnostmetodologi 8 8 7 & 5 I 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
| 7|Pogodnostmetodologi 9 8 7 & 5 4 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadije
| 8|Pogodnostzapromjer 8 8 7 6 5 '4 2 3 4 5 6 7 8 9 Metodologija je jasna
| 9|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 2 3 4 5 6 7 8 9 Detalino specificirani z
| 10|Pogodnostzapromjer 3 8 7 & 5 4 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno testiranjeus
| 11|Pogodnostzapromjer 3 8 7 6 5 4 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 12|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 ) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativnapodrika
| 13|Pogodnostzapromjer 9 8 7 6 5 4 |3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
| 14|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 21 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljno specificirani z
| _15/Metodologijajejasna 9 8 7 & 5 4 3 2 Bl 3 4 56 7 8 9 Detaljno testiranje u s
16|Metodologijajejasna ¢ 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 17|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
18|Metodologijajejasna 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentacije
19|Detalino specificraniz 9 8 7 6 5 4 3 2 2 3 4 5 6 7 8 9 Detaljnotestranjeus
| 20|Detaljno specificraniz 9 8 7 6 5 4 3 2/1 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
|_21|Detaljno specificraniz 9 8 7 & 5 4 3 2 Bl 2 5 4 5 6 7 8 9 Aplikativna podrska
| 22|Detaljno specificraniz 9 8 7 & 5 4 3 2 ' 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
| 23|Detaljno testranjeus 9 8 7 & 5 4 3 2 3 4 5 6 7 8 9 Redovnaisporukarad
| 24|Detaljno testiranjeus 8 8 7 6 5 4 3 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
| 25|Detaljno testranjeus 9 8 7 6 5 4 3 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
| 26|Redovnaisporukarad 9 8 7 6 5 4 3 | 2 3 4 5 6 7 8 9 Aplkativna podrska
| 27|Redovnaisporukarad 9 8 7 & 5 4 3 | 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadie
28 | Aplkativnapodréska 9 8 7 6 5 4 3 Ll 2 3 4 5 6 7 8 9 Razvojdokumentadje
1 = Equal 3 = Moderate 5 = Strong 7 =Very Strong|| 9 = Extreme
Invert Calculate Close Cancel
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File Edit A: i Graphs View Go Tools Help
DEHY | SQ|+ B¢ @ & A a|%| combined =
=) T A H
106 Redoyna isporuka radnih verzija za reviziju {L: .106 o, Allematives: Distibutive mode P
o— = S |
{3 Goal: Odabrati PM metodolog & 2<fomat Agilna 307
B Pogodnost metodologije z{||| fie Eit Assessment Go Help Waterfall 070
B Pogodnost za promjene u | Compare the relative preference Distribuirani Scrum 285
H Metodologija je jasna i jed| — Kombinacija waterfalli agilne 388
H Detaljno specificirani zah e
H Detaljno testiranje u svim
B Redovna isporuka radnih with respect to: Redovna isporuka radnih verzija za reviziju (L: .106) v = o
M Aplikativna podrska (L: . o —
I Razvoj dokumentacije u pi| [ 1/Agin= 98 76 5143 2 1 2 3 456 7 8 9 Waterfal
| 2|Agina 9 8 76 54 3 212 3 45 6 7 8 9 Distribuirani Squm
| 3|Agina 9 8 76 54 3 28123 456 7 8 9 Kombinadjawaterfalli
| 4 Waterfall 9 8 76 54 3 2 12 3456 7 8 9 Distribuirani Squm
| 5 Waterfall 9 8 76 5 4 3 2 12 34|56 7 8 9 Kombinadjawaterfalli
Distribuirani Scrum 9 8 7 6 54 3 2 1123 45 6 7 8 9 Kombinadjawaterfalli

< I 3

[ 1-Equal || 3=Moderate |[ 5=Strong |[7 = Very Strong|[ 9 = Extreme |

Invert Calculate Close Cancel

J File Edit Assessment View Go Tools Help

EEEIEINEE TN

s \=YEN¥) A \E)
Sort by... =
[- e Name @ Priority  Unsort ‘ I~ Nomalize m’
Priorities with respect to: ‘Combined

‘Goal: Odabrati PM metodologiju u uvjetima udaljenog rada

Pogodnost metodologije za udaljeni rad +229 | ——
Detaljno testiranje u svim fazama projekta <177 I —
Pogodnost za promjene u procesu razvoja e -
Detaljno specificirani zahtjevi e
Redovna isporuka radnih verzija za reviziju pe
ija je jasna i j 2a koriSten; s
Razvoj dokumentacije u projektu 072 I
Aplikativna podrska -061 [

Inconsistency = 0.04
with 0 missing judgments.
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