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SAZETAK

Razvojem novih metodologija za upravijanje projektima otvaraju se mogucnosti za bolje planiranje,
nadzor i kontrolu projekata i ostvarenja krajnjeg cilja izvodenja svakog projekta sto podrazumijeva i
njegovu uspjesnu realizaciju. U ovom radu fokus je na Cetiri najpopularnije metodologije za upravljanje
projektima u IKT sektoru: agilne metodologije Scrum i Kanban, nesto tradicionalnija ali uvelike
koritena metodologija vodopadnog pristupa te novija OpenPM? metodologija. Cilj rada je temeljem
analize literature o navedenim metodologijama napraviti usporednu analizu te tako identificirati
kriterije usporedbe metodologija i izraditi hijerarhijsku strukturu problema odlucivanja kako bi
se potom mogla primijeniti metoda analiticki hijerarhijski proces i moglo odluiti o najpogodnijoj
metodologiji za konkretnu organizaciju u IKT sektoru u kojoj se planira provoditi projekt. Razvijeni
opci model odlucivanja o metodologijama za upravljanje projektima moze se dopuniti specificnim
zahtjevima organizacije ukoliko je to potrebno.

Kljuéne rijeci: vodopadni model, SCRUM, Kanban, OpenPM? metodologija, AHP

1. UVOD

Da bi odredeni projekt dozivio uspjeh, vazno je da bude dobro voden. Dok se jednostavniji
i kraci projekti mogu uspjesno izvrSiti i bez primjene sustavnog i metodoloskog pristupa,
slozeniji i dugotrajniji projekti zahtijevaju primjenu sustavniji i strukturirani pristup. Stoga su
i razvijeni razliciti koncepti, metode i metodologije koje olaksavaju i optimiziraju upravljanje
kompleksnih i dugotrajnih projekata. Metodologije za upravljanje projektima primjenjuju se u
razli¢itim podrudjima, a u velikoj mjeri i u podrucju informacijsko-komunikacijskih tehnologija
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(IKT-a). Postoji veci broj metodologija za upravljanje projektima. Metodologije za upravljanje
projektima imaju razlicite karakteristike i mogu biti pogodne za upravljanje projektima u razlicitim
organizacijama. UspjesSnost primjene odredene metodologije za upravljanje projektima ovisi o
brojnim karakteristikama. Ne postoji jedna, generalna i najbolja metodologija koju bi bilo pozeljno
primjenjivati u svim situacijama. Stoga, odlucivanje o najpogodnijoj metodologiji za upravljanje
projektima u specificnim situacijama predstavlja pravi izazov za IKT organizaciju na pocetku
projekta. S druge strane, razvoj opéeg modela odlucivanja o najpogodnijoj metodologiji za
upravljanje projektima u razlic¢itim IKT organizacijama predstavlja i znanstveni izazov.

Rjesavanju tog izazova u ovom radu pristupamo s pozicije visekriterijskog odlucivanja te primjene
metode analiti¢ki hijerarhijski proces (AHP). Jasno je da je odabir najpogodnije metodologije za
upravljanje projektima odluka koja zavisi o ve¢em broju kriterija. Kako bi se efikasno modelirali
svi ti kriteriji, pozeljno je da se koristi viSekriterijska metoda koja omogucuje grupiranje kriterija u
klastere. Iz tog razloga, za ovaj istrazivacki rad je izabrana metoda AHP koja je ujedno i najpoznatija
i najvise koristena metoda u podrudju visekriterijskog odlucivanja.

Glavni doprinos rada je razvijen opéi model odlucivanja o najpogodnijoj metodologiji za
upravljanje projektima. Op¢i model odlucivanja rezultat je procesa strukturiranja koji je prvi korak
metode AHP. Strukturiranje se provodi pomocu analize literature kao glavne metode. Pristup koji
se koristio u formiranju AHP hijerarhije je odozdo prema gore (engl. bottom-up). Naime, pregledom
literature, identificiran je popis kriterija relevantnih za izbor metodologije za upravljanje projektima
u IKT sektoru, a potom su identificirani kriteriji grupirani u grupe temeljem sadrzajne analize.

Ovaj rad je strukturiran na nacin da se u poglavlju 2 nalazi prezentacija Cetiri najpopularnije
metodologije za upravljanje projektima koje su opisane kroz analizu relevantne i recentne literature
iz podrudja upravljanja projektima. Potom su u poglavlju 3 kvalitativnom analizom identificirani
kriteriji te navedenim pristupom odozdo prema gore (engl. bottom-up) grupiraju u grupe. Kao
rezultat prikazano je hijerarhijsko stablo problema odlucivanja te je dana tablica odlucivanja
koja opisuje prezentirane metodologije preko identificiranih kriterija. Konacno, u poglavlju 4
demonstrirana je primjena razvijenog opceg problema na pokaznom primjeru.

2. METODOLOGIJE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA RAZVOJA
PROGRAMSKIH PROIZVODA

Gotovo u svim granama gospodarstva pa tako primjerice i u IKT industriji preferira se projektni
nacin rada. Kako bi se uspjeSno implementirao ovakav nacin rada za to su razvijene brojene
metodologije koje predstavljaju ,primjenu znanja, vjestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti
kako bi se zadovoljili projektni zahtjevi” (PMI, 2011). Slijedom pregleda relevantne literature autori
su se odlucili opisati i usporediti pogodnost koristenja Cetiriju metodologija koje se spominju
kao najzastupljenije u razvoju programskih proizvoda odnosno implementaciji informacijskih
sustava. Jedna od nijih je tradicionalni pristup koji se temelji na vodopadnom modelu, druge dvije
su agilne metodologije Kanban i SCRUM, dok je cetvrta neSto manje zastupljenija i koriStena od
strane voditelja projekata jer spada medu novije osmigljene i primjenjivane, a radi se o OpenPM?
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metodologiji kreiranoj od strane Europske komisije (Mahalakshmi, Sundararajan, 2013; Andrei i dr,
2019; Saeed i dr. 2019; Jabar i dr, 2019; Thummadi, Lyytinen, 2020; Bhavsar, Shah, Gopalan, 2020).

Agilne metodologije, za razliku od tradicionalnog pristupa pruzaju veliku fleksibilnost u upravljanju
projektima pri tome omogucuju organizacijama koje ih koriste stalnu prilagodbu novim zahtjevima
konkurencije na globalnom trzistu kao i brzu reakciju na zelje i potrebe krajnjih korisnika (Thesing,
Feldmann, Burchardt, 2021). U nastavku rada daje se opis znacajki svake od prethodno navedenih
metodologija.

2.1 Upravljanje projektima vodopadni pristup

Metodologija vodenja projekata vodopadnim pristupom pogodna je za projekte koji su financirani
od strane drzavnih tijela ili razli¢itih agencija koje striktno zahtijevaju tocnost i ogranicenost u
vremenu, financijskim i materijalnim resursima i da je za sve isporuke unaprijed to¢no definirana
dinamika koja se treba postovati od strane isporucitelja. lako ovaj pristup ubrajamo u tradicionalne
metodologije vodenja projekata on se jo$ uvijek uvelike koristi za specifi¢ne projekte kod kojih se
najcesce zahtijeva da jedna faza projekta mora biti zavr$ena da bi druga mogla zapoceti (Almeida,
2017; Andrei i dr, 2019). Osnovna karakteristika ovog pristupa je da nema fleksibilnosti u
dodjeljivanju zadataka ¢lanovima tima te se oni na pocetku trebaju strogo definirati za cijelo
vrijeme trajanja projekta. Velika odstupanja od plana nisu pozeljna ni u pogledu vremena kao
i svih ostalih resursa, a posebice budzeta projekta koji je strogo definiran, ugovoren i verificiran
od strane naruditelja i izvodaca prije pocetka izvodenja projekta (Turner, 2018; Adenowo, 2013).
Tipicne faze koje se provode kod primjene ove metodologije su: planiranje, analiza, dizajn,
oblikovanje, implementacija i testiranje te na kraju integracija i odrzavanje (Kramer, 2018). Novija
inacica vodopadnog modela je djelomi¢no inkrementalni vodopadni model. Novitet ovog
pristupa je moguc¢nost povratka iz ve¢ zapocete faze na prethodnu fazu $to omogucava izvréenje
ponekih faza i vise puta. Prednosti ovog modela ogledaju se u mogucénosti ponovljenog koristenja
svih jednom izradenih artefakata kod izvodenja sli¢nih projekata, dok je osnovni nedostatak
nefleksibilnost s obzirom da se sve mora odvijati prema striktno definiranom planu ve¢ na samom
pocetku i ne dozvoljava znacajna odstupanja od plana sto bi u konacnici rezultiralo i neuspjelom
implementacijom i ostvarivanjem svih prethodno definiranih isporuka i krajnjeg rezultata projekta
(Despa, 2014).

2.2 Upravljanje projektima Kanban metodologijom

Kanban je jedna od metodologija koja se ubraja u tzv. agilne metodologije nastala Sezdesetih
godina dvadesetog stoljeca, a osnovna znacajka joj je isporuka ,upravo na vrijeme” (eng. JIT - Just in
time). Precizan prikaz posla koristenjem Kanban ploce osnovna je zna¢ajka ove metodologije. Plo¢a
se sastoji od stupaca koji predstavljaju faze Ciji su nazivi prilagodljivi ovisno o vrsti projekta koji se
provodi. Kanban ploca prikazuje trenutno stanje na projektu i status svake aktivnosti koja se mora
sprovesti (Ahmad, Markkula, Oivo, 2013; Wakode, Raut, Talmale, 2015). Kanban projektne timove
karakterizira velika fleksibilnost u odradivanju definiranih zadataka jer uloge svakog ¢lana nisu
tocno odredene. Vazno je da se svaki predvideni zadatak zabiljezi na Kanban ploci i pravovremeno
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odradi sto je velika prednost kod projekata gdje obujam posla od zadatka do zadatka znacajno
varira. (Kirovska, Koceski, 2015). Fleksibilnost je prisutna i u vremenu isporuke, s obzirom da
nisu to¢no striktno odredene za svaki zadatak ili dio zadatka te se isporuke dostavljaju krajnjem
narucitelju kada su one spremne za isporuku bez to¢no unaprijed definiranih rokova i rasporeda.
Fleksibilnost se ogleda izmedu ostalog i kod samog zahtjeva za promjenom rasporeda na Kanban
ploci jer se on proizvoljno kako se projekt izvrSava moze mijenjati uz mogucnost otklanjanja
postojecih ili uvodenja novih stupaca (Tanner, Dauane, 2017; Alaidaros, Omar, Romli, 2018a,
Alaidaros, Omar, Romli, 2018b). Kao osnovnu prednost Kanban metodologije moze se izdvojiti
fleksibilnost u provodenju planiranja koja je kontinuirana tijekom citavog vremena izvrienja
projekta sto pozitivno utjece na clanove projektnog tima kao i na jednostavnost vodenja s obzirom
da se zadaci koji su od veceg prioriteta mogu i prvi odradivati. Time $to je omogucena fleksibilnost
smanjuje se vjerojatnost nastanka ,uskih grla“ $to ujedno moze pozitivno utjecati na smanjenje
kasnjenja ili zaostajanje u kontinuiranim isporukama karakteristicnim za sve agilne metodologije
pa tako i za Kanban (Riaz, 2019; Durdan, 2021; Alaidaros, Omar, Romli, 2018c).

2.3 Upravljanje projektima Scrum metodologijom

Agilna metodologija Scrum vodena je pristupom ,ispravnog” razvoja programskih rjesenja, a
osnovna joj je znacajka uzastopno testiranje programskog rjeSenja i smatra se pogodnom za
vodenje projekata koji su veceg i srednjeg obuhvata (Hron, Obwegeser, 2018; Ariza, Mozo, Quintero,
2018). Ova metodologija stavlja naglasak na stalnu i pravovremenu isporuku programskih rjesenja
sto uvelike doprinosi zadovoljstvu klijenata/narucitelja koji su u svakome trenutku razvoja
ukljuceni u sam razvoj te na taj nac¢in mogu izraziti sve svoje zelje i preferencije (Cardozo i dr, 2010,
Sharma, Hasteer, 2016; Maarif i dr, 2018; Khalid i dr, 2020). Kontinuirano poboljsanje jedno je
od osnovnih nacela kojim je vodena Scrum metodologija sto podrazumijeva zajednicku suradnju
i komunikaciju ljudskih resursa ukljucenih u izvedbu projekta te da se ¢lanovi tima samostalno
organiziraju i vre raspodjelu radnih aktivnosti s obzirom na kompetencije koje posjeduje svaki
¢lan projektnog tima ujedno razmjenjujuci znanja i iskustva (Cardozo i dr, 2010; Permana, 2015;
Sharma, Hasteer, 2016; Ramin, Matthies, Teusner, 2020). U Scrum metodologiji projektne timove
grade tri glavna dionika: ,razvojni tim, scrum majstor” i vlasnik proizvoda kojima se dodjeljuju
»uloge i odgovornosti“. Scrum timovi imaju jedan temeljni zadatak, a to je u prethodno definiranom
vremenu i s definiranim resursima izvesti isporuke odnosno sprintove tj. programska rjesenja po
dijelovima, a ne da se jednom isporukom obuhvati gotov krajnji proizvod (Morandini i dr, 2021).
Kroz stalne isporuke (sprintove) dobivaju se povratne informacije od krajnjih korisnika/narucitelja
koje mogu biti ulaz u narednu fazu ili sluze za pobolj$anje postojece isporuke (sprinta). Ovakav
nacin razvoja omogucava da krajnja isporuka programskog rjesenja Sto je moguce vise odrazava
sve zelje i preferencije krajnjeg korisnika/narucitelja (Mundra, Misra, Dhawale, 2013).

Jedna od kljucnih razlicitosti u odnosu na ostale metodologije koja je karakteristicna za Scrum
su tzv. ,ceremonije” koje se odnose na projektne sastanke koji su vrlo ucestali, a osnovna im je
svrha neometano i krajnje precizno planiranje odvijanja tokova svih definiranih aktivnosti tijekom
trajanja projekta, izgradnja i odrzavanje dobre organizacijske kulture izmedu ¢lanova tima i stalna
upucenost svih dionika projekta sa trenutnim stanjem projekta. Takoder je osnovna svrha ovakvih
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sastanaka zajednicka diskusija i kreiranje triju glavnih artefakata, a to su kreiranje ,artefakta
inkrementa’, ,artefakta zaostataka u sprintu” i ,zaostataka u proizvodu” $to ujedno predstavlja i
isporuku svakog sprinta. Takve ,ceremonije” odnosno sastanci odvijaju se kako na dnevnoj, tako
i na tjednoj odnosno mjese¢noj bazi ovisno o vrsti dionika u svrhu identificiranja zaostataka,
organizacije daljnjih sprintova te pregleda i retrospektive ostvarenih sprintova (Morandini i dr,
2021).Premaistrazivanju koje su proveli OverhageiSchlauderer (2012) prednosti koje su prepoznate
vezane uz koristenje Scrum metodologije ogledaju se u brzini i prilagodbi svake projektne faze
(sprinta) za dio programskog rjesenja pa sve do krajnje isporuke, velika ukljucenost i informiranost
svih dionika, posebice krajnjih korisnika u svakoj pojedinoj fazi (sprintu) kao i svih clanova tima,
$to u konacnici osigurava maksimalnu fleksibilnost u svim segmentima i aktivnostima. Time Sto su
klju¢ne informacije svake faze projekta svima poznate osigurana je maksimalna transparentnost
izvedbe sve do krajnje isporuke finalnog programskog rjesenja. S druge strane, istrazivanje od strane
Despa (2014) prepoznalo je nekoliko mana Scrum metodologije kao $to je teSko nadomjestanje
¢lanova projektnog tima ukoliko jedan ili vise clanova odludi prije zavrSetka projekta napustiti
projekt i velika razina iskustva koja se zahtijeva od svih clanova tima koji sudjeluju u realizaciji
projekta. Unato¢ spomenutim nedostacima, istrazivanje Hayat i dr, (2019) ukazalo je da vecina
tvrtki koje se bave razvojem programskih rjesenja i koje su projektne aktivnosti izvodile pomocu
Scrum metodologije, isporucivale su finalne proizvode u svim dogovorenim rokovima i okviru
predvidenih materijalnih i financijskih i ostalih resursa s vrlo velikim uspjehom i kvalitetom kao i
zadovoljstvom krajnjih korisnika/narucitelja.

2. 4 Upravljanje projektima OpenPM” metodologijom

Glavna ideja razvoja OpenPM? metodologije upravljanja projektima bila je sa ciliem postizanja
ujednacenosti upravljanja svim projektima u okviru Europske komisije. Razvoj metodologije
zapocinje 2007. godine i nastavlja se sve do danas s nizom novih inacica te je iz godine u godinu
sve vise prihvacena u IKT sektoru (PM? Alliance, 2019). Znacajna je 2018. godina kada je ova
metodologija po prvi puta predstavljena javnosti i osnovan PM? savez s obzirom da je do tada
primjena metodologije bila iskljucivo rezervirana samo za projekte kojima je upravljala Europska
komisija. Od te se godine kroz razli¢ita dogadanja i aktivnosti kao Sto su konferencije, seminari,
visokokvalitetna infrastrukturna podrska te usluge kroz najrazlicitije vidove savjetovanja znacajno
promovira OpenPM?* metodologija kao i kroz sustave certificiranja kako bi se njezino koristenje
prosirilo u Sto vecoj mjeri diliem Europske unije kao i izvan nje. Razlog tome je $to je ova
metodologija pogodna ne samo za razvoj programskih rjeSenja i uvodenje informacijskih sustava
ve¢ opcenito za realizaciju projekata vecih obuhvata (projekti pozitivno djeluju na drustvenu
zajednicu stvaranjem dodane vrijednosti za razlicite ciljane skupine ili drustvo u gjelini) iz razloga
jer je metodologiju moguce prilagoditi zahtjevima projekta bilo koje domene (PM? Alliance, 2019;
Takagi, Varajao, 2019; Moya-Colorado, Yagiie Blanco, 2019; Obradovi¢, 2018; Moya-Colorado,
Ledn-Bolarios, Yagiie-Blanco, 2021).

Nacin vodenja samog projekta primjenom OpenPM’ metodologije zahtijeva od voditelja kao i
svih ¢lanova projektnog tima usmjeravanje svih napora u postizanje projektnih ishoda temeljem
prethodno definiranih aktivnosti. Zadaci koji se trebaju izvrsiti dodjeljuju se ¢lanovima projektnog
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tima na nac¢in da se prethodno utvrduje tko od ¢lanova tima ima najvise kompetencija za
odradivanje pojedinog definiranog zadatka/aktivnosti. Pri tome se tijekom cijelog vremena
izvrSenja projekta daje prioritet onim isporukama koje su najvaznije i kojima se ostvaruje najveca
dodana vrijednost, poticudi stalni razvoj dobre organizacijske klime i kulture kako bi se postizali
maksimalni rezultati. Tijekom svih faza projekta ukljucuje se sve dionike koji na bilo koji nacin
mogu doprinijeti uspjesnoj realizaciji projekta sto u konacnici rezultira razmjenom iskustva, znanja
i stjecanje novih kompetencija uz primjernu svih etickih nacela medu svim dionicima projekta
(Matovic, 2020). Primjena OpenPM? metodologije zahtijeva odredene pretpostavke od kojih
najvaznija da se mora raditi o projektu, a ne samo o jednoj radnoj operaciji ili nekoj aktivnosti/
zadatku. Druga pretpostavka odnosi se na trajanje koje ne bi smjelo biti manje od mjesec dana te
daje u projekt ukljuceno vise od dva dionika/osobe. Jedna od bitnih pretpostavki koju zahtijeva ova
metodologija je jasno definiranje upravljacke strukture projekta te tocno definirane odgovornosti
i uloge svih ¢lanova projektnog tima. Takoder jasno i precizno treba biti definiran proracun kao
i domena samog projekta. Opsezna dokumentiranost i pravovremeno izvjes¢ivanje te stalan
nadzor osigurava veliku transparentnost rada Sto podrazumijeva izradu velikog broja artefakata
(Kourounakis, Maraslis, 2017; Pantouvakis, 2017).

Prednost OpenPM?* metodologije je velika fleksibilnost primjene za svaku pojedinu vrstu i
veli¢inu projekta, no ipak je neophodno drzati se osnovnih koraka metodologije kao i postupaka,
smjernica i preporucenih predlozaka jer je to dio zaokruzene cjeline. Gotovo kao i kod svake druge
metodologije tako i kod OpenPM?* metodologije osnove faze su: inicijalna faza kojom se projekt
zapodinje, zatim slijedi faza planiranja, nastavno je faza implementacije i izvrSenja projekta te faza
konacne isporuke odnosno zavr$na faza. Kroz model upravljanja projektnom za svaku fazu definira
se glavni cilj, klju¢ni dionici kao i njihove uloge i odgovornosti te svi uvjeti pod kojima zapocinje
i zavrsava svaka pojedina faza. Kroz sve vrijeme trajanja i izvrSenja projektnih aktivnosti provode
se stalni nadzori i usporedbe s prethodno definiranim planom projekta kako sami pojedinacni
projektni zadaci i aktivnosti tako i svi bitni aspekti vezani uz opseg, kvalitetu, troskove i ostale
resurse neophodne za uspjesnu realizaciju projekta. Osim modela upravljanja projektom jedno
od kljuénih temelja OpenPM? metodologije su i jasno definirani postupci, artefakti kao i temeljito
definiran Zivotni ciklus projekta (Kourounakis, Maraslis, 2017; Pantouvakis, 2017).

3.  ODLUCIVANJE O METODOLOGI)I UPRAVLJANJA PROJEKTIMA
RAZVOJA PROGRAMSKIH PROIZVODA

Odlucivanje o metodologiji upravljanja projektima razvoja programskih proizvoda s perspektive
tvrtke koja zeli odabrati odgovaraju¢u metodologiju predstavlja visekriterijski problem odludivanja.
Mnogo je metoda za visekriterijsko odlucivanje koje mogu biti koristene u tom smislu. Neke od
njih su jednostavnije za primjenu, a druge su slozenije (Kadoi¢ i dr, 2016). U jednostavnije metode
mozemo ubrojiti: rangiranje alternativa na temelju ocjena ¢lanova tima, rangiranje alternativa na
temelju rangova ¢lanova tima te zbrajanje ponderiranih vrijednosti. S druge strane, u slozenije
metode odlucivanja mozemo ubrojiti metode kao Sto su TOPSIS (tehnika za odredivanje
preferencija prema slicnosti s idealnim rjeSenjem, engl. The Technique for Order of Preference by
Similarity to Ideal Solution), Elektra, Prometej, Dex metoda, AHP (analiticki hijerarhijski proces,
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engl. The Analytic Hierarchy Process) ili ANP (analiticki mrezni proces, engl. The Analytic Network
Process).

Visekriterijska metoda koju je oportuno primijetiti zavisi ponajprije o vaznosti problema
odlucivanja te o njegovim karakteristikama (Kadoic i dr, 2017). Tako slozenije metode ima smisla
upotrijebiti dok je problem od strateske ili takticke vaznosti za organizaciju (na i za rjeSavanje
operativnih problema). NajviSe koriStena metoda visekriterijskog odlucivanja jest AHP koju i
mozemo smatrati najprigodnijom metodom za odlucivanje o metodologiji upravljanja projektima
razvoja programskih proizvoda. U prvom koraku te metode, potrebno je problem strukturirati
preko hijerarhijskog stabla i pomocu tablice odlucivanja (Slika 1i Tablica 1).

U ovom poglavlju su prikazani rezultati prvog od Cetiri koraka primjene te metode, uz pomo¢
Slike 1i Tablice 1. Cilj tog prikazivanja jest napraviti pocetni model strukture problema odlucivanja
koji po potrebi organizacije mogu dopuniti sukladno drugim njima vaznim kriterijima, te potom
provesti ostale korake u procesu odlucivanja. Pocetni, opéi model odlucivanja moze se koristiti i
bez dopune s drugim kriterijima, ukoliko ih organizacija nije prepoznala. Kriteriji koji bi mogli biti
vazni za odlucivanje, a koji ne ovise o metodologijama, ve¢ o organizaciji mogu ukljucivati, izmedu
ostalog, znanje i dosadasnje iskustvo koje organizacija i ljudi koji vode projekt imaju u podrucju
primjene neke od metodologija.

Analizom literature identificirano je 16 kriterija usporedbe metodologija za upravljanje projektima.
Sadrzajnom analizom provedenom od strane autora rada koji su stru¢njaci u podrudju upravljanja
projektima te stru¢njaci u podrucju primjene metode AHP, odozdo prema gore (bottom-up)
pristupom ti kriteriji su grupirani u 4 grupe. Prva grupa se odnosi na osnovne karakteristike
metodologije, druga se odnosi na projekt, tre¢a grupa se odnosi na projektni tim koji izvrsava
projekt, a zadnja grupa se odnosi na isporuke projekta.
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Slika 1. Hijerarhijski model za odlucivanje o odabiru najpogodnije metodologije za
upravljanja projektima u organizaciji X metodom AHP

Odabir metodologije
Za upravljanja
projektima u
organizaciji x.

Ako odredena organizacija zeli dopuniti popis kriterija svojim kriterijima, tada se predlaze dodati
petu grupu kriterija (klaster) Organizacija i u toj grupi navesti kriterije koji su u tom smislu relevantni.

U procesu visekriterijskog odlucivanja, u koraku usporedivanja u parovima, prakticno moze
biti korisna i tablica odlucivanja (Tablica 1). Radi se o sazetom pregledu vrijednosti alternativa

Izvor: autori

Metodologija Projekt Tim Isporuka
Pogodnost L )
—— metodologije za — ;ﬂfﬁr}fgeup“ﬂgﬁi — DeﬂnlraTi{rJnsgsastava Brzina
projekt proj
Kopiranje nacina
— SloZenost | [N D'PJ“'“‘? £ Uéestalost sastajanja Kontinuiranost
drugog projekia iste
metodologije
— Mogu.cno? — deﬂ_nlran opseg Sudjelovanje kupaca Osiguranje kvalitete
vizualizacije projekia
Utjecaj odlaska clana
— Upravljanje tima na uspjeh
projekia
L—  Dokumentacija Broj ¢lanova tima

(metodologija za upravljanje projektima) prema identificiranim kriterijima najnize razine.
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Tablica 1. Usporedba metodologija za upravljanje projektima

Scrum Kanban Vodopadna OpenPM*
Pogodnost Metodologija pogodna za Metodologija pogodna za Metodologija pogodna Metodologija
metodologije za sve vrste projekata (visoka), | sve vrste projekata (visoka) | za projekte koji ne pogodna za sve vrste
projekt srednjeg i velikog opsega. pri ¢emu nije nuznavisoka | zahtijevaju kontinuiranu | projekata (visoka),
razina upravljanja projektom. | isporuku. srednjeg i velikog
. opsega.
:§ Slozenost Srednja Niska Niska Srednja
< | Vizualizacija Visoka razina vizualizacije Visoka razina vizualizacije Niska razina vizualizacije | Visoka razina
§ aktivnosti aktivnosti aktivnosti vizualizacije
= aktivnosti
Upravljanje Potrebno visoko upravljanje | Potrebna niska razina Potrebno niska razina Potrebno visoko
metodologijom upravljanja upravljanja upravljanje
Dokumentacija Jednostavna dokumentacija | Jednostavna dokumentacija | Jednostavna Slozena i opsirna
dokumentacija dokumentacija
Mijenjanje prioriteta | Moguce Moguce Nije moguce Moguce
zadataka
Kopiranje nacina Moguce sve dok su sprint Moguce u potpunosti Moguce ako je finalni Moguce ako su
vodenja projekta s backlog i product backlog kopiranje nacina vodenja proizvod/usluga koji se najbolje prakse iz
drugog projektaiste | na projektima priblizno isti projekta s drugog projekta isporucuje kupcu sliénih | prijasnjih projekata
% metodologije (djelomi¢na moguénost obzirom na jednostavnost osobina, te ako kupacima | primjenjive na
o kopiranja nacina vodenja). metodologije (visoka priblizno ista ocekivanja | projekt (visoka
a_°- mogucnost kopiranja nacina | os finalnog proizvoda/ mogucnost
vodenja). usluge (djelomic¢na kopiranja nacina
mogucnost kopiranja vodenja).
nacina vodenja).
Utjecaj dodatnih Nizak Nizak Visok Nizak
zahtjeva na realizaciju
projekta
Definiranost sastava | Striktno definirane uloge Uloge nisu strikeno definirane | Uloge nisu striktno Striktno definirane
tima definirane uloge
Ucestalost sastajanja | Visoka Niska Niska Srednja
Sudjelovanje kupaca | Metodologija ,propisuje” Kupac tijekom zivotnog Metodologija omogucuje | Metodologija
kontinuiranu isporuku pri ciklusa projekta moze kupcima sudjelovanjeu | definira sudjelovanje
¢emu kupac na kraju svake sudjelovati u definiranju fazi definiranja zahtjeva | kupaca usvim
£ isporuke moze definirati prioriteta projekta kao i koje je potrebno realizirati | fazama zivotnog
= dodatne zahtjeve, te mijenjati | definirati dodatne zahtjeve | projektom (srednja ciklusa projekta
prioritete isporuke (visoka (srednja ukljucenost kupaca). | uklju¢enost kupaca). (visoka uklju¢enost
ukljucenost kupaca). kupca).
Utjecaj odlaska Visok Srednji Visok Srednji
¢lana tima na uspjeh
projekta
Broj ¢lanova tima Najpogodnija za timovedo | Pogodna za timove svih Pogodna za timove svih | Pogodna za timove
10 ¢lanova veli¢ina veli¢ina svih velicina
Brzina Visoka Visoka Niska Srednja
Kontinuiranost Moguca kontinuirana Moguca kontinuirana Sekvencijalna isporuka Sekvencijalna
isporuka zavrSenih sprintova | isporuka zavrsenih zadataka isporuka
£ | Osiguranje kvalitete | Kvalitetna isporuka osigurava | Nema. Kvalitetna isporuka Kvalitetna isporuka
g se pomocu SCRUM dogadaja. osigurava se ¢injenicom | osigurava se pomocu
& kako se korisniku pracenja i nadzora

isporucuje iskljucivo
testiran, cjelovit
programski proizvod.

koje se provodi
u svim fazama
Zivotnog ciklusa
projekta.

Izvor: autori
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4.

DEMONSTRACIJA PRIMJENE OPCEG MODELA ODLUCIVANJA O
NAJPOGODNIJOJ METODOLOGI]JI ZA UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Nakon 3to je napravljen prvi korak u metodi AHP, slijedi primjena ostalih koraka metode AHP:

usporedba kriterija prve razine (klastera) u parovima s obzirom na cilj kako bismo odredili tezine
kriterija (w,, ... w,)

usporedba potkriterija druge razine (kriterija) u parovima s obzirom na nadredene kriterije

kako bismo odredili tezine potkriterija (w

1

W4-3 )’

usporedba alternativa s obzirom na one (pot)kriterije u modelu koji nisu dekomponirani na
kriterije nize razine kako bismo odredili lokalne prioritete alternativa,

izra¢un ukupnih prioriteta alternativa,

provodenije analize osjetljivosti.

Tablica 2 prikazuje predlozak tablice prioriteta koji je potrebno popuniti u procesu primjene

metode AHP.
Tablica 2. Usporedba metodologija za upravljanje projektima
Scrum | Kanban | Vodopadna | OpenPM?
“ w, | Pogodnost metodologije za projekt | w
'Eo Slozenost w,
=) . o o
3 Vizualizacija w,
é’ Upravljanje metodologijom w,,
Dokumentacija w,,
w, | Mijenjanje prioriteta zadataka w,,
2 Kopiranje nacina vodenja projekta s
] q q @ w.
) drugog projekta iste metodologije 2
& - e
Utjecaj dodatnih zahtjeva na
e g w.
realizaciju projekta 2
w, | Definiranost sastava tima w,,
Ucestalost sastajanja w,,
£ Sudjelovanje kupaca w,,
£
Utjecaj odlaska clana tima na w
uspjeh projekta 34
Broj ¢lanova tima w,
_g w, | Brzina w,,
‘g‘_ Kontinuiranost w,,
= Osiguranje kvalitete w,,

Ukupni prioriteti alternativa
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Da bi se izraCunale tezine kriterija i potkriterija te lokalni prioriteti alternativa koristi se metoda
usporedivanja u parovima koriStenjem Saatyjeve skale relativnih vaznosti. Pri tome je potrebno
paziti na konzistentnost usporedivanja. Za detaljno objasnjenje tog postupka, mogu se konzultirati
radovi autora metode AHP Thomasa Saatya, ili npr. rad (Kadoi¢, 2018.) za opis metode AHP na
hrvatskom jeziku.

4.1 Usporedivanje u parovima

Da bi se odredile tezine kriterija, potrebno je usporediti kriterije s obzirom na cilj koristenjem
Saatyjeve skale. Saatyjeva skala sastoji se od 9 stupnjeva i koristi se za opisivanje odnosa izmedu
dva elementa koja se usporeduju. Druge skale, npr. Likertova skala, skala Skolskih ocjena, Richterova
skala (...), uglavnom mjere razinu svojstva jednog elementa. Saatyjeva skala u jednom trenutku
promatra dva elementa.

+ Broj 1 na Saatyjevoj skali koristi se onda kada su dva elementa medusobno jednaka u
odnosu na promatrano svojstvo. Npr. ako dva ucenika imaju istu ocjenu, ili ako su dva
potresa jednako jaka, tada bismo koristili broj 1 za opisivanje odnosa medu dva ucenika
ili dva potresa. S druge strane, kod Saatyjeve skale nemamo informaciju o apsolutnim
vrijednostima svojstava elemenata, tj. ne znamo koju ocjenu imaju dva ucenika ¢iji se odnos
opisuje brojem 1, ili pak koliko su bili jaki ti potresi. Samo znamo da su ocjene jednake
(mozda obje ocjene 2, a mozda i 5), odnosno da su potresi bili jednako jaki (mozda oba
slaba (1.5 po Richteru), a mozda oba jaka (npr. 6 po Richteru)).

«  Brojevi veci od 1,a maniji ili jednaki 9 (svi realni brojevi u tom intervalu) se koriste onda kada
dva elementa po promatranom svojstvu nisu jednaka, ve¢ jedan dominira nad drugim (jedan
ucenika ima viSu ocjenu od drugog; jedan potres je jaci od drugog). Ovisno o tome koliko
je ta dominacija velika, odnosno, kolika je razlika u apsolutnim vrijednostima elemenata po
promatranom svojstvu, koristit ¢emo vedi ili manji broj na intervalu skale (1;9]. Ako jedan
ucenik ima ocjenu 3, a drugi 4, tada mozemo re¢i da drugi ucenik dominira nad prvim
intenzitetom na Saatyjevoj skali, npr. 3 (ovisno o konkretnom slucaju i donositelju odluka,
razli¢ite osobe mogu iste elemente procijeniti razli¢itim vrijednostima sa Saatyjeve skale).
Ipak, na umu treba imati originalne definicije vrijednosti pojedinih stupnjeva sa Saatyjeve
skale (3 je umjerena dominacija, 5 je jaka dominacija, 7 je vrlo jaka ili dokazana dominacija i
9 je ekstremna ili apsolutna dominacija).

+ Koriste se i reciprocne vrijednosti intervala (1:9] kada se zeli opisati situacija da je neka
alternativa dominirana od druge. Ucenik koji ima ocjenu 3 s 1/3 dominira nad ucenikom
koji ima ocjenu 4.

Usporedivanje kriterija u odnosu na cilj te izra¢un tezina kriterija provodi se u nekoliko koraka:

1. Prvosekreira kvadratna matrica koja odgovara broju elemenata koji se usporeduju s obzirom
na cilj. U nasem slucaju to su 4 elementa, tj. 4 glavna kriterija u naSem modelu evaluacije
metodologija za upravljanje projektima. Matrica usporedbi popunit e se s vrijednostima
sa Saatyjeve skale.
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2.

Na glavnu dijagonalu te matrice stavljaju se vrijednosti 1 jer se tu neki element usporeduje
sam sa sobom (Sto je jednako). Ostale vrijednosti se popunjavaju tako da donositelj odluka
daje procjenu vaznosti svakog para kriterija.

Po dvije pozicije u matrici usporedbi govore o odnosu vaznosti svaka dva kriterija. Npr.
u Tablici 3. u dvostruko uokvirenim Celijama nalaze se usporedbe vaznosti kriterija Tim i
Isporuka. lzmedu te dvije pozicije, donositelj odluke stavlja vrijednost iz intervala [1,9] u
redak onog kriterija koji je vazniji, a na preostalu poziciju Ce staviti pripadnu recipro¢nu
vrijednost. Npr. ako je kriterij Isporuka vazniji od kriterija Tim, i to 2 puta na Saatyjevoj skali,
tada ce broj 2 biti upisan u gornju dvostruko uokvirenu celiju, a 1/2 u donju.

Tablica 3. Matrica usporedbi

Isporuka

Tim

Projekt

Metodologija

Isporuka

1

2

3

3

Tim

1/2

1

2

Projekt

1/3

1/2

1

1/2

1

2
1
1

Metodologija 1/3

Proces iz prethodnog koraka koristi se za popunjavanje svih ostalih pozicija u tablici. Takoder,
potrebno je paziti na tranzitivnost u usporedivanju. Npr. ako je donositelj odluke ocijenio
da je Isporuka vaznija od kriterija Tim, potom da je Tim vazniji od kriterija Projekt, tada mora
slijediti i da je Isporuka vaznija od kriterija Projekt. Uz to potrebno je uvaziti i Saatyjevu skalu
pa zakljuciti da bi Isporuka trebala biti 4 puta vaznija od kriterija Projekt. Dodatno, mala
nekonzistentnost u uvazavanju tranzitivnosti na Saatyjevoj skali je dozvoljena. To znaci
da bi i umjesto 4 (vaznost kriterija Isporuka u odnosu na kriterij Projekt) bilo prihvatljivo
napisati i 3, ili 5. Postoji procedura kojom se moze provjeriti da li je neka tablica usporedbi
dovoljno uvazila tranzitivnost na Saatyjevoj skali. Ta procedura ukljucuje izraun omjera
nekonzistencije koji mora biti manji od 0,1 da bi se neka matrica usporedbi smatrala
konzistentnom.

Dok je matrica usporedbi popunjena, zbroje se stupci te matrice.

Potom se kreira nova kvadratna matrica koja se popunjava tako da se podijeli svaka
vrijednost iz Tablice 3. s pripadnim zbrojem stupca.

Konacno, reci novodobivene matrice se uprosjece i tako se dobiju tezine kriterija.

Tablica 4. Izracun tezina kriterija iz matrice usporedbi

T

p

m

T

P

M

3

3

0,462

0,500

0,429

0,429

0,50

1

2

2

0,231

0,250

0,286

0,286

0,33

0,50

1

1

0,154

0,125

0,143

0,143

-

0,33

0,50

1

1

-

0,154

0,125

0,143

0,143
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Ukoliko bi u procjenjivanju sudjelovalo vise sudionika, svaki od njih bi trebao izraditi svoju
tablicu usporedbi. Potom bi se kreirala grupna tablica usporedbi Cije bi vrijednosti bile jednake
geometrijskim sredinama istih pozicija individualnih tablica usporedbi. Nakon toga bi se primijenili
koraci 5-7 iz prethodno opisane procedure i dobile grupne tezine kriterija.

Na potpuno jednaki nacin se dobiju i tezine potkriterija te lokalni prioriteti alternativa, tj. u nastavku
je potrebno jo$ napraviti sljedece tablice usporedbi i izracune:

Matrica usporedbi potkriterija iz kriterija Isporuka u odnosu na taj kriterij (takva matrica ¢e
imati 5 redaka i 5 stupaca posto je toliko potkriterija unutar kriterija)

Matrica usporedbi potkriterija iz kriterija Tim u odnosu na taj kriterij (takva matrica ¢e imati
3 retka i 3 stupca posto je toliko potkriterija unutar kriterija)

Matrica usporedbi potkriterija iz kriterija Projekt u odnosu na taj kriterij (takva matrica ce
imati 5 redaka i 5 stupaca posto je toliko potkriterija unutar kriterija)

Matrica usporedbi potkriterija iz kriterija Metodologija u odnosu na taj kriterij (takva matrica
¢eimati 3 retka i 3 stupca posto je toliko potkriterija unutar kriterija)

Sveukupno 16 matrica usporedbi alternativa u odnosu na svaki od potkriterija, uvazavajuci
stvarne vrijednosti alternativa koje su vidljive u Tablici 1.

4.2 lzracun ukupnih prioriteta

U Tablici 5 nalaze se tezine kriterija i lokalni prioriteti alternativa dobiveni prethodno opisanim
postupkom za organizaciju X. Pred tom organizacijom je projekt Y kojeg karakteriziraju sljedece
karakteristike:

Projekt Y je projekt velikog opsega, te je stoga pozeljna visoka razina vizualizacije provedbe
aktivnosti na projektu.

Klijent je javno tijelo te je stoga potrebno izraditi detaljnu i slozenu dokumentaciju,
razumljivu obi¢nim gradanima.

Organizacija X je vec prije radila tako slozen projekt i koristila OpenPM? metodologiju pri
¢emu su neki obrasci u provedbi projekta primjenjivi i u ovom projektu.

S obzirom da projekt dolazi iz javnog sektora kojeg karakterizira visoko rizicno politicko
okruzenje, moguce je ocekivati dodatne zahtjeve od klijenta.

Projekt ¢e provoditi uigran tim ciji clanovi su imali stalne uloge na prijasnjim projektima.
Clanovi tima rade u istoj organizaciji i mogu se sastajati ¢esto.

Nuzno je sudjelovanje kupaca u svim fazama provedbe metodologije.

Radi povjerljivosti podataka, bilo bi dobro da ¢lanovi tima ostaju fiksno raditi tokom cijele
provedbe projekta.

Rezultate projekta potrebno je isporucivati kontinuirano (sekvencijalno), zbog vanjske
kontrole.

Rezultati trebaju biti na visokoj razini kvalitete.
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Navedene karakteristike bit ¢e vrlo korisne u fazi evaluacija metodologija jer ¢e po razlicitim
kriterijima dati prednost mozebitno razli¢itim alternativama (metodologijama) s obzirom na
njihove karakteristike koje su navedene ranije. Prilikom usporedbi alternativa u parovima s obzirom
na potkriterije, koriste se vrijednosti iz tablice odlucivanja (Tablica 1), pri ¢emu evaluaciju treba
izvrsavati s obzirom na navedene karakteristike projekta Y i organizacije X.

Tezine kriterija, tezine potkriterija i lokalni prioriteti alternativa se medusobno mnoze i zbrojevi
umnozaka ¢ine ukupne prioritete alternativa. Metodologija koja ostvaruje najvedi prioritet je
najpogodnija metodologija za upravljanje projektima. Prema rezultatima, za prethodno opisani
projekt Y najpogodnija metodologija je OpenPM?2.

Tablica 5. Usporedba metodologija za upravljanje projektima

Scrum Kanban | Vodopadna | OpenPM*

Pogodnost metodologije za projekt 0,25 03 03 0,1 03
(1]
® Slozenost 0,2 02 03 03 02
S| wn
-§ ﬁ Vizualizacija 0,2 03 03 01 03
g Upravljanje metodologijom 0,2 03 02 02 03
Dokumentacija 0,15 0,1 0,1 0,1 0,7
Mijenjanje prioriteta zadataka 0,3 03 03 0,1 03
% Q Kopiranje nacina vodenja pro;elf'ta s 04 025 025 025 025
3 2] drugog projekta iste metodologije
(-9
Ut]e.caj f!odatl?lh zahtjeva na 03 03 03 01 03
realizaciju projekta
Definiranost sastava tima 0,2 04 0,1 0,1 04
Ucestalost sastajanja 0,2 0,55 0,1 0,1 025
g€ | & | Sudjelovanje kupaca 0,2 03 0,2 0,2 03
=N 1<) P ,
Utj?caj odlaska ¢lana tima na uspjeh 02 04 01 04 01
projekta
Broj clanova tima 0,2 0,1 03 03 03
S Brzina 0,4 0,35 0,35 0,1 0,2
= —
‘g‘_ ‘3 Kontinuiranost 0,2 0,25 0,25 0,25 0,25
= Osiguranje kvalitete 0,4 02 0,05 03 0,45

Ukupni prioriteti alternativa | 0,27481 0,23956 0,17551 0,31012

4.3 Analiza osjetljivosti

U zadnjem koraku provodi se analiza osjetljivosti kojom provjeravamo stabilnost dobivenih
rezultata. Dobra praksa u analizi osjetljivosti jest oduzimanje i dodavanje 5 postotnih tocaka nekoj
tezini kriterija na prvoj razini (uz istovremeno dodavanje i oduzimanje 5 postotnih to¢aka ukupno
ostalim tezinama kriterija na prvoj razini, u omjerima njihovih stvarnih tezina). U nasem slucaju,
to znadi da bismo imali ukupno osam analiza osjetljivosti. U svakoj od tih osam analiza osjetljivosti
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izracunavamo ukupne prioritete (bez promjene tezina potkriterija i lokalnih prioriteta alternativa).
Ukoliko sve (ili barem vecina) analiza osjetljivosti rezultira time da najveci ukupni prioritet ima
metodologija za upravljanje projektima koja je imala najveci ukupni prioritet prije provodenja
analize osjetljivosti, tada tu metodologiju mozemo potvrditi kao kona¢nu odluku. U protivnom,
potrebno je napraviti dodatne analize. U nasem slucaju imat ¢emo 8 analiza osjetljivosti. Zbirna
tablica pokazana je u Tablici 6.

Tablica 6. Zbirna analiza osjetljivosti (poretci alternativa)

Scrum Kanban | Vodopadna | OpenPM?
4 1
]
]

w

Prije analize osjetljivosti 2

Metodologija -5 %

Metodologija + 5%
Projekt —5 %
Projekt +5 %
Tim-5%
Tim+5%

Isporuka -5 %

N (N[NNI INN

W | W Wl w|lw| w| w | w

B I N B S N N N RS
-

Isporuka +5 %

Prema analizi iz Tablice 6, poredak alternativa nije se mijenjao, tj. OpenPM? je u svim analizama
ostala metodologija s najvec¢im prioritetom za navedeni kontekst. Dok je to slucaj (da se poredak
alternativa nije mijenjao), moze se potvrditi OpenPM? kao konacna odluka. Ukoliko analiza
osjetljivosti pokaze znacajne promjene prvorangirane alternative, ne¢emo potvrditi odluku, ve¢
¢emo morati dodatnim analizama zakljuciti koju alternativu, izmedu onih koje se po analizama
osjetljivosti, pojavljuju na prvom mjestu.

5. ZAKLJUCAK

U ovom radu naglasak je na visekriterijskoj analizi metodologija za upravljanje projektima kako bi
se identificirali kriteriji za usporedbu metodologija. Kriteriji koji su identificirani u analizi literature,
grupirani su u klastere pristupom odozdo prema gore (bottom-up). Na taj nacin kreiran je op¢i
hijerarhijski model odlucivanja o najpogodnijoj metodologiji za upravljanje projektima u IKT
organizaciji. Taj model moze biti prema potrebi dopunjen dodatnim kriterijima, specificnim za
odredenu organizaciju. Op¢i model pogodan je za primjenu metode AHP te je u radu prezentirana
demonstracija primjene metode AHP u tom kontekstu.

Dodatno, op¢i hijerarhijski model pogodan je za primjenu i drugih hijerarhijskih modela, medu
kojima je i metoda DEX. Uz odgovaraju¢e modifikacije, model je primjenjiv i za druge metode
visekriterijskog odlucivanja.
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Primjenom ovog pristupa IKT organizacija moze donijeti odluku o izboru metodologije za
upravljanje projektima. Vazno je da organizacija izabere najpogodniju metodologiju kako bi
metodologija bila u sluzbi efikasnog planiranja i provedbe projekta, a ne usko grlo u tom procesu.
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ABSTRACT

The development of a new methodology for project management opens up opportunities for better
planning supervision and control of projects and the achievement of the ultimate goal of each project,
which implies its successful implementation. In this paper, the focus is on the four most popular
project management methodologies in the ICT sector: the agile Scrum and Kanban methodologies,
the somewhat more traditional or widely used waterfall approach methodology, and the newer
OpenPM? methodology. The aim of the paper is to make a comparative analysis based on the
analysis of the literature on the mentioned methodologies and thus identify the criteria for comparing
the methodologies and create a hierarchical structure of the decision-making problem so that the
analytical hierarchical process method can then be applied and the most suitable methodology can
be selected for a specific organization in the ICT sector in which it is planned to implement the project.
The developed general model of decision-making on methodologies for project management can be
supplemented with specific requirements of the organization if necessary.
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