UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

UPORABA AGILNIH METOD PRI ORGANIZIRANJU RAZVOJA
PROGRAMSKIH RESITEV

Ljubljana, avgust 2015 BOR BRENTIN






1IZJAVA O AVTORSTVU

Spodaj podpisani Bor Brentin, §tudent Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, izjavljam, da sem avtor
diplomskega dela z naslovom Uporaba agilnih metod pri organiziranju razvoja programskih resitev, pripravljene
v sodelovanju s svetovalcem prof. dr. TomaZz Turk.

Izrecno izjavljam, da v skladu z dolo¢ili Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS, §t. 21/1995 s
spremembami) dovolim objavo diplomskega dela na fakultetnih spletnih straneh.

S svojim podpisom zagotavljam, da

je predlozeno besedilo rezultat izklju¢no mojega lastnega raziskovalnega dela;
je predlozeno besedilo jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za izdelavo
zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem
o poskrbel, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam v diplomskem
delu, citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani, in
o pridobil vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti (v pisni ali grafi¢ni obliki)
uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno zapisal;
se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku (Ur. 1. RS, §t. 55/2008 s spremembami);
se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega diplomskega dela dokazano plagiatorstvo lahko
predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom.

V Ljubljani, dne Podpis avtorja:






KAZALO

UV OD .tttk etk e hb e e bt e ekt e b e e s R e e e ke e Rb e b e e Rb e e be e nReeebeennneeree s 1
(O || TSSO TP TSP PUPTPRTPUPPRTPPPIN 2
MEBLOAE TEIA.......eei b 2
1 LASTNOSTI PROGRAMSKIH RESITEV...........ccocooiiiiresiesieesesesessssssees s, 3
2 METODE ORGANIZIRANJA RAZVOJA PROGRAMSKIH RESITEV .................. 6
2.1  Pristopi k izbiri metode za organizacijo razvoja programskih reSiteV........ccocevurriiierininienieienene e 6
2.2 KIASICNE MELOAE ... vttt e bt b e bbbt b e Rt R e r e ne s 8
2.3 AGIINE METOUE ...ttt b bbbt b bbbt ekt eb ettt b ettt b et n e b anes 9
2.4  Spremembe pri prehodu iz klasi¢nih na agilne metode..........ccovveriiiiiiiiiiic 13

3 ZNACILNOST ORGANIZIRANJA PROJEKTOV RAZVOJA PROGRAMSKIH

RESITEV S POMOCJIO AGILNIH METOD ...cooiiiiiieiniieine s 18
TN R O T (o= LT 1 ol - W o (0 =] - PSS 18
3.2 Organiziranje iNtegracCije PrOJEKLA........ccviiiiieii et sre et e e ae b e eree e 21
3.3 Organiziranje ODSEEA M CASA.......eerueerueiiueiurirtiesteesteestea bt siee e e bt e st e e bt asbeseb e st e e sbe e b e e sbe s s eesbeesbeesbeenbeenneenrensee e 22
3.4 Organiziranje VOdenja KAKOVOSTE.........ccuiiiiiiiieiie ettt st 23
3.5 Sprejemanje odlocitev v podjetju, organiziranem s pomocjo agilnih metod..........cceoceiiviiiiiciinienicienee 24
3.6 Organiziranje ClOVESKIN VITOV .......coviiiiiiiiiiitiiici ettt sttt b e nn e 27

36. 1 VOUJA PrOJEKLA ...ttt bbb bbbt 27

3.6.2  SAmMOOrganiZaCijSKi TIMI .......coveiiiriiiiiiic bbbt 29

T T A\F: oY 1 1SS SUPSR 32
3.7 Lastnosti agilnii POGOAD .........ceiiii b et sae e 35
SIKLEP ettt ettt b e Rt bt eh bt b e R bt E e e eRe e e be e ane e ne e naee e 37
LITERATURA IN VIR ...ttt ettt e et e et a e e e snaeae e e 41






KAZALO SLIK

Slika 1: Agilne metode v uporabi 1eta 2013 V %0 .....ceeoveeieiiee e 13
Slika 2: Model klasi¢nega projektnega organiziranja ...........ccccveeververeresesieeseeneeseseseesesesseas 19
Slika 3: Agilno vodenje projektov po Highsmithu (2003).........ccccoceiiiiiiiiiieenec s 19
Slika 4: Antonyjev model procesa sprejemanja 0dlOCItEV .........ccvevveieiiieiieere i 25
KAZALO TABEL

Tabela 1: Primerjava sprememb med klasi¢nimi in agilnimi metodami ...........cccccevververnnnne. 15

ii






UuvoD

Hitri razvoj tehnoloskega trga od dobaviteljev zahteva hitro odzivnost. Kupcem oziroma
naro¢nikom je potrebno zagotovitvi izdelke v tistem trenutku, ko jih potrebujejo oziroma
zelijo, morajo pa biti tudi cenovno dovolj ugodni. Podjetja oziroma dobavitelji, ki to lahko
zagotovijo, imajo na trgu prednost pred ostalimi ponudniki. Zato je tekma za zagotavljanje te
prednosti tudi tekma v iskanju vedno novih delovnih procesov, prilagoditev v poslovanju
podjetja in sprememb tehnologije, s katerimi zagotavljajo zanesljivost izvedbe celotnega
projektnega organiziranja. V programskem inZeniringu se uporabljajo pristopi, prisotni Ze iz
60. let. Programski inZenirji danes povezujejo razlicne pristope v sodobne metode

organiziranja projektov razvoja programskih resitev.

Klasi¢ne metode, ki jih najpogosteje povezujemo s slapovnim nafinom razvoja, SO
predstavljale dokaj dobro strukturo =za organiziranje inzenirskih projektov razvoja
programskih resitev kljub temu, da je v praksi zaradi samega nacina organiziranja projektov

pogosto prislo do zastojev ali pa so projekti ostali nezakljuceni.

Pri razvoju programskih resitev se je pokazalo, da podjetja ob uporabi klasi¢nih metod
programskih reSitev veliko ¢asa porabijo za naértovanje celotnega procesa. Pogosto je
potrebno programsko reSitev v fazi razvoja — Se posebej, Ce ta traja dalj Casa — zaradi razli¢nih
razlogov $e nekajkrat spremeniti oziroma popraviti. Pogosto se je med razvojem programske
reSitve ugotovilo, da bo koda, ki naj bi jo kon¢na programska reSitev vsebovala,

prekompleksna in da je ne bo mogoce razviti, zato je bilo potrebno projekt tudi opustiti.

Leta 2001 so se v mestu Snowbird (Utah, ZDA) zbrali izkuSeni inZenirji programske opreme
in napisali »Agilni manifest« (Manifesto for Agile Softare Development, 2001). Manifest je
nabor principov in postopkov novih metod organiziranja razvoja programskih resitev, ki so jih
poimenovali agilne metode. S pomocjo agilnih metod naj bi kon¢ni rezultat pri razvoju
programskih reSitev dosegel vec¢jo funkcionalno kakovost v krajSem €asovnem obdobju. O

agilnih metodah je bilo do sedaj veliko napisanega.

Poglavitne prednosti, zaradi katerih naj bi se podjetja, ki se ukvarjajo z razvojem programskih
resitev, odlocila za uporabo agilnith metod, so poenostavljanje procesov razvoja, vecja
pripravljenost na spremembe, samoorganizacijski timi in ve¢ja vloga naroc¢nika pri sami
organizaciji in razvoju projekta. Menim, da je odloCitev za uporabo agilnih metod za
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novonastala podjetja dobra odlocitev, medtem ko je prevzem agilnih metod v podjetjih, ki

uporabljajo klasi¢ne metode razvoja programskih resitev, zahtevnejsi organizacijski zalogaj.

Cilj

Ker menim, da je odloCitev nekega podjetja za uporabo agilnih metod (Se posebej, ¢e je to do
tedaj uporabljalo le klasi¢ne metode organizacije razvoja programskih resitev) smela in da v
celoti obrne na glavo dotedanjo prakso organizacije in nacin dela podjetja, sem se osredoto€il
ravno na to podroc¢je. Zanimalo me je, kaj je potrebno narediti, da se ta odlocCitev pokaze za
optimalno v razvoju podjetja, kaj gre lahko narobe, katere so mozne napake in tveganja ter kaj

pomeni nova oblika organizacije notranjega okolja in nacina dela.

V nalogi proucujem vprasanje, kako se mora podjetje, ki se ukvarja z razvojem programskih
resitev za znane narocnike, organizacijsko prilagoditi, da izvede projekt razvoja programske
reSitve s pomocjo agilnih metod. Svoje ugotovitve sem zapisal na podlagi raziskave knjig,
strokovnih publikacij in ¢lankov. Ker so agilne oblike organiziranja projektov razvoja
programskih reSitev najbolj opazna novost v zadnjih desetih letih, me je zanimalo, kaj sploh
pomeni »biti agilen« in zakaj naj bi se podjetje odlocilo voditi projekte s pomocjo agilnih
metod. Ugotovil sem, kako se morajo podjetja, ki so se odloc¢ila, da bodo za razvoj
programskih reSitev uporabljala agilne metode, organizirati, kako se spremembe v
organiziranju kaZejo v notranjem okolju in strukturi notranjega okolja, kaksna je vloga vodje
projekta v podjetju, kjer so timi samoorganizacijski, in tudi, kako se izbere in organizira

uspeSen tim ter kakSno vlogo ima pri razvoju programskih reSitev naro¢nik.

Metode dela

Naloga je analiza del, za katero sem ¢rpal informacije iz del razli¢nih avtorjev knjig, ¢lankov,
strokovnih publikacij in spletnih dokumentov. Poskusal sem izpostaviti znacCilnosti agilnih
metod, ki jih najpogosteje opisujejo ti avtorji. V diplomskem delu sem se osredotocil na
projekte razvoja kompleksnejSih programskih reSitev, ki od podjetja zahtevajo projektno
organiziranje, torej programske resitve, ki so namenjene poslovnim subjektom in so izdelani
po narocilu in zelji naro¢nika. S tem sem se izognil strategijam, kot sta marketing in

partnerstvo, in tako ve¢jo pozornost posvetil strategijam organiziranja projekta.

V delu predvidevam, da se programsko reSitev razvija za znanega kupca v obliki podjetja ali



organizacije. Kupca v nadaljevanju imenujem »naro¢nik«. Za podjetje, ki razvija del ali
celoto programske opreme oziroma informacijskega sistema po naroCilu, v nadaljevanju

uporabljam izraz »podjetje«.

V svojem diplomskem delu najprej kratko predstavim program oziroma programsko reSitev
kot produkt, saj se ta razlikuje od klasi¢nih inzenirskih produktov. To je osnova za krajso
predstavitev znacilnosti klasi¢nih metod, ve¢jo pozornost pa posvecam predstavitvi agilnih
metod. V nadaljevanju s pomocjo raziskav razli¢nih avtorjev prikazem razlike med klasi¢no
in agilno vodenimi projekti razvoja programskih resitev. Razli¢ne primerjave med klasi¢nimi
in agilnimi metodami uporabljam skozi celotno diplomsko delo. V zadnjem delu se
osredoto¢am na organizacijo podjetja, ki vpliva na organizacijo projekta razvoja programske
resitve s pomocjo agilnih metod. Podrobneje predstavim tudi razli¢ne vloge, ki jih imajo

delezniki, soudelezeni v projektu, in kako vplivajo na uspeh projekta.

1 LASTNOSTI PROGRAMSKIH RESITEV

Kittlaus (2004, str. 9) opisuje programsko resitev ali program kot opredmeteno ekonomsko
dobrino, ki pa se je ne da prijeti in ni vidna ali v kakr$nekoli obliki opazna. Potrebujemo jo,
da lahko uporabljamo racunalnike oziroma strojno opremo. Opazna je na primer lahko le
funkcionalnost programa, uporabniski vmesnik ali pa rezultat programsko vodene transakcije
pri ban¢nih transakcijah. Programske resitve so sestavljene iz jasno definiranih navodil, ki pri
zagonu dajejo navodila strojni opremi, da izvede funkcijo, za katero je bil ustvarjen
(Software, 2013). Ceprav so programske resitve sicer res neotipljive in jih dojemamo bolj
intuitivno, jih ne moremo primerjati z zrakom ali kak$no drugo nematerialno dobrino, meni
Kittlaus (2004). Kot pri vecini visokotehnoloskih produktov tudi pri programskih resitvah
vecina uporabnikov ne ve, kako delujejo. Lahko pa podjetju, ki jih uporablja, predstavljajo
glavno sredstvo za doseganje profita, kot pravi. Razvoj kompleksnejsih programskih resitev je
lahko povezan z zelo visokimi stroski, zato je pomembno, da se programske reSitve
obravnava kot opredmetena sredstva, da jih lahko tudi amortiziramo. Prepri¢an je, da je
potrebno programske resitve dojemati drugace, predvsem S pravnega in prodajnega vidika,
ker se neotipljivih stvari ne da obdav¢iti ali prodajati. Programske resitve so zato popolno

nasprotje od drugih investicijskih ali uporabniskih dobrin.

Posebnost je tudi, da kupec pravzaprav nikoli ne dobi produkta. Dobi le to¢no definirane in

tocno doloCene licen¢ne pravice. Kljub temu so investicije v programske reSitve v celotni



infrastrukturi informacijske tehnologije velike. Programske reSitve so sestavljene iz
Cloveskega znanja, zapisanega v kodi, in imajo neprecenljivo lastnost, in sicer da se jih lahko
zelo hitro kopira in hitro prenasa preko velikih razdalj. Kittlaus (2004, str. 18) opozarja tudi

na specificne lastnosti programskih resitev. Loci jih glede na:

o trg, na katerem so prisotni:
e potro$niki (v nadaljevanju B2C) - primer uporabe so racunalniske igre;
e poslovni subjekti (v nadaljevanju B2B) — lo¢imo:
e horizontalne (v panogi), primer je sistemski program,
e vertikalne (specifi¢ne glede na panogo) - primer je aplikacija za trgovino z
vrednostnimi papirji.
o funkcionalno podrocje, kot na primer: sistemski program, vmesno programje (angl.
Middleware) in aplikacije;
o razvojno podroc¢je, kot na primer standardni programi, komponentni programi (angl.
Component software) ali individualni razvoju;
o pogoje:
e licen¢ni pogoji, primeri so: odprta koda (angl. open Source), brezpla¢na
programska oprema (angl. Freeware), programiranje na poskus (angl.
shareware) in placljive licence,

e razvoj v vrednosti placila.

V svojem diplomskem delu sem se usmeril v delitev na programske resitve, ki so namenjene
B2B in ne toliko na tiste, ki so namenjene masovnemu trgu in so prilagojene za vecjo koli¢ino
kon¢nih uporabnikov oziroma B2C. Kot pravi Kittlaus (2004), ima delitev na B2B in B2C
lahko tudi skupni tok, saj so lahko operacijski sistemi ali programski paket Office uporabni
tako v industriji kot za osebno uporabo posameznega potrosnika. Seveda pa lahko razvijalec
programskih resitev lo¢i uporabne funkcije in jih prilagodi posamezni skupini uporabnikov.
Primer je Windows, ki v svojem operacijskem sistemu omejuje funkcionalnosti in ga
oznacuje z razli€nimi verzijami, te pa se prodajajo po razlicnih cenah. Med B2B in B2C so
razlike velike. Programske resitve, namenjene B2B, morajo biti v veliki meri prilagojene
potrebam poslovnega subjekta. Stevilo strank je manj$e, so pa namestitve programskih resitev
na omreZenih sistemih v podjetjih z velikim Stevilom uporabnikov mnogo kompleksnejse. Kot
pravi Kittlaus (2004), je naro¢niku programskih resitev izdatek za prilagoditev in namestitev
programske reSitve pogosto enak izdatku za razvoj programske reSitve, lahko pa ga celo

presega, saj gre pri namestitvah kompleksnih programskih reSitev za procese, ki lahko
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potekajo tudi ve¢ mesecev. Po kon¢ani namestitvi je nujno zagotoviti vzdrzevanje nameséene
programske reSitve, nemalokrat pa jo je potrebno tudi popraviti in dopolniti. Programske
reSitve, namenjene osebni rabi, so prilagojene uporabi vecjega Stevila posameznikov. Lahko

so names$¢ene v nekaj minutah in takoj pripravljene za uporabo.

Pri razvoju programskih reSitev gre za avtorsko delo, zato jo je smiselno opredeliti kot
storitev, saj gre za razvoj novih funkcij, funkcij in konceptov (Hogg, 2013). Vendar pa se
lahko programsko reSitev patentira, kar ji med drugimi daje lastnost produkta. Kaj je torej

programska resitev in kako jo obravnavamo?

Veliko programskih resitev lahko uvrstimo med produkte. Vecina jih je namenjena B2C, to so
igrice, operacijski sistemi, orodja Office in druge, ki jih kupimo, namestimo na svoj
racunalnik in uporabljamo. Pri razvoju, kot ga opisujem v nadaljevanju in je namenjen B2B,
pa tezko govorimo o produktu, saj je razvoj programske resitve bolj podoben delu mehanika,
ki tezko fiksira strosek storitve servisa, saj se potrebe odkrivajo sproti. Tudi Meyer (2001) je
zakljucil, da so programske resitve vedno bolj storitev, kljub poiskusom, da bi programiranje
spremenili v objekte, ki bi na nek nacin sestavljali programske resitve kot na tekocem traku.
Podjetja, ki razvijajo programske reSitve, pa se zaradi veliko vecjega trZznega deleZza in
prednosti, ki jih prinasa, vedno pogosteje posluzujejo »programskih reSitev kot storitev«
(angl. Software as a service) ali skrajsano »SaaS«. To je nova oblika licenciranja in dobave
programskih reSitev z naro¢niSkimi razmerji. Baze so locirane na oblakih neodvisnih
programskih ponudnikov (angl. independent software vendor) ali aplikacijskih programerskih
vmesnikih (angl. application service provider), (Software as a service, 2013). Ta oblika
distribucije daje poslovanju podjetjem, ki se ukvarjajo z razvojem programskih resitev, vecjo
fleksibilnost, nizje cene, predvsem pa olajsa kon¢nemu kupcu uporabo. V svojem delu se
osredotoCam na projekte razvoja programskih resitev po naroc€ilu, zato nacinov distribucije v

nadaljevanju ne omenjam vec.

Tako kot sta si medsebojno razli¢ni ciljni skupini, za katere podjetja, ki se ukvarjajo z
razvojem informacijski tehnologij, razvijajo programske reSitve, tako so razli¢ne tudi
poslovne in strateSke usmeritve podjetij. Kittlaus (2004) pravi, da je za razvoj programskih
reSitev B2P najpomembnejsa strategija marketinga, sledi ji strategija partnerstva, na tretjem
mestu pa je odlocitev, ali in kako hitro plasirati produkt na trg. Pri poslovno orientiranih ali
B2B-programskih reSitvah je na prvem mestu partnerska strategija, sledi ji strategija storitev,

marketing pa se nahaja na trejem mestu.



Razvoj programskih resitev je skupek kompleksnih aktivnosti, ki morajo zdruziti veliko
variabilnih spremenljivk. Poleg tega jim moramo dodati Se negotovost, ki jo prinasajo
udeleZenci v procesu. Za organizacijo projekta razvoja programske resitve so se v desetletjih
razvile razlicne metode, s katerimi poizkuSajo podjetja dosegati viSje poslovne uspehe
projektov razvoja programskih reSitev. Izbira metod za organiziranje razvoja programskih
resitev pripomore k temu, da podjetja lazje in hitreje razvijejo uporabno kodo, ki kon¢nemu

uporabniku oziroma naroc¢niku predstavlja vrednost.

2 METODE ORGANIZIRANJA RAZVOJA PROGRAMSKIH
RESITEV

Metode organiziranja razvoja programskih reSitev v programskem inzeniringu pomenijo
okvir, ki se ga uporablja za strukturo, nacrt in kontrolo procesa razvoja programske resitve
(Software Development Methodology, 2013). Razvoj programskih resitev je del industrije, ki
je podvrzena zelo hitrim spremembam. Je ena novejSih industrij in ima tendenco, da se v
branzo vkljuGujejo mladi, kreativni in inovativni ljudje. Ce zdruzimo vse zna&ilnosti,
ugotovimo, da je programiranje razvijajoca se disciplina. Potreba po metodah je prisla s strani
vodstva in svetovalcev in ne iz potrebe razvijalcev, ki metode ponavadi vidijo kot oviranje

njihove svobode, kreativnosti in produktivnosti (Kittlaus, 2012).

V tem poglavju bom predstavil, kako in zakaj so metode nastale, komu so namenjene in zakaj
se podjetja odlo¢ajo za izbiro agilnih metod organizacije razvoja programskih resitev ter zakaj
in v katerih primerih se podjetju, ki Ze razvija programske resitve po klasicnih metodah,

prehod na eno od agilnih metod izplaca.

2.1 Pristopi k izbiri metode za organizacijo razvoja programskih resitev

V inZeniringu se uporablja razvoj s pomocjo Zivljenjskega cikla razvoja projekta. Ta nacin
predvideva, da so na voljo vse informacije, ki jih potrebujemo za uspesno izvedbo projekta.
Vsi projekti se zacnejo z naértom izvedbe, ki mu sledi razvoj inzenirskega produkta. Za
izdelavo detajlnega nacrta potrebuje podjetje zanesljive in kreativne ljudi, ki morajo imeti na
voljo veliko koli¢ino informacij, da lahko predvidijo moZne zastoje in napake. Pri sploSnem
inzeniringu so ponavadi na voljo vse informacije, zato je stroSek izdelave nacrta nizek;
verjetno znasa okoli 10 odstotkov celotnega stroska projekta. Pri programskem inzeniringu pa
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ponavadi zaradi pomanjkanja informacij in tezko predvidljivih situacij, predvsem pa potreb
po spremembah med samim razvojem, ta stroSek lahko predstavlja tudi do 50 odstotkov
celotnih stroskov razvoja. Tem stroskom pa se pridruzijo Se stroski testiranj, ki jih je potrebno
izvesti ob koncu projekta, in so ponavadi visoki, saj je testiranje ena od zahtevnej$ih in tezko
izvedljivih faz programskega inZeniringa. Zaradi teh razlik je programski inZeniring drugacen
in podjetja, ki se ukvarjajo z razvojem informacijske tehnologije, is¢ejo nacine, kako
standardizirati razvoj programskih reSitev. Potrebe po bolj discipliniranem razvoju
programskih resitev z usmeritvijo k ve¢ji predvidljivosti in uéinkovitosti razvoja so vodile v
razvoj metod, ki omogocajo vecjo preglednost napredovanja projekta in posledi¢no izboljsajo
moznost uspeha projekta, pripomorejo k zmanjSevanju stroskov izdelave nacrta razvoja
programske reSitve in kK veéji kakovosti napisane kode. Metode imajo svoje znacilnosti,
zagovornike in tudi nasprotnike. Vefina metod izhaja iz osnovnih pristopov razvoja

programskih reSitev ali programskega inZeniringa.

V sodobnem svetu je povsem sprejemljivo, da naro¢niki nenehno spreminjajo svoje potrebe
po predmetih in funkcijah narocene programske resitve, lahko pa se spremenijo tudi razmere
na ekonomskih, tehni¢nih, zakonodajnih ali drugih podrocjih. Kar je sedaj dobro, je lahko ¢ez
pol leta popolnoma neuporabno. Vedji, kot je projekt, veéja je koli¢ina sprememb. Agilne
metode so se razvile predvsem zaradi vedno vecjih razlik med programskimi zmogljivostmi in

pri¢akovanji naroc¢nikov.

Fowler (2005, str. 2) v svojem delu razdeli metode na inzenirske oziroma klasi¢ne, ki so
vodene plansko (angl. Plan driven), in agilne. Klasi¢énim ne pripisuje opaznih uspehov, ker
meni, da so birokratsko zahtevne, kar upocasnjuje celoten razvoj programskih resitev. Fowler
(2006) pravi, da so agilne metode nastale kot odgovor na slabosti klasi¢nih, saj uporabljajo

ravno toliko procesa, da lahko zviSajo kakovost programske resitve.

Katero metodo bo podjetje izbralo za doseganje zastavljenih ciljev, je odvisno od tega, kaj
podjetju ustreza glede na notranje okolje in tip projekta. S klasi¢nimi in agilnimi metodami
podjetja izvajajo vrhunske projekte, za katere pa izbira druge metode ne bi bila primerna.
Izbrana metoda vpliva na rezultat projekta, preseganje stroSkov in tudi na zakljucek projekta
(Goldstein & Petrie, 1993). Mozno je, da bi podjetje lahko za razli¢ne projekte uporabilo
razlicne metode, a je tako zamenjevanje povezano z veliko ucenja, prilagoditvami v

organizaciji in velikimi denarnimi vlozki.



2.2 Klasi¢ne metode

Razvoj programskih resitev je bil na zaCetku zelo individualno pogojen. Veljalo je pravilo
»pisi in popravi« (angl. code and fix). To pravilo zasledimo tudi danes pri razvoju manj
kompleksnih programskih resitev. Projekti, ki so postajali vedno bolj kompleksni, pa niso
mogli biti ve¢ izvedeni posamezno ali nestrukturirano. Z razvojem tehnologije je napredovala
diverzifikacija uporabe programskih resitev na skorajda vseh podrocjih. Pojavile so se potrebe
po kompleksnejsih programih, te pa lahko razvijajo timi, ki sledijo vzorcu, dolo¢enem s strani

vodstva.

Kot odgovor na organiziranje razvoja programskih reSitev vedno vecjega Stevila velikih in
zahtevnih projektov so se v zacetku 70. let razvile nove metode, ki jih danes imenujemo
klasi¢ne metode. So tipi¢ni predstavniki linearnega pristopa. Po mnenju Benediktssona,
Dachlerja in Thorbergssona (2004) so klasi¢ne metode sestavljene iz treh procesov, ki si med

seboj delijo informacije: na¢rtovanje, nadziranje, izvajanje.

Klasi¢ne metode temeljijo na Zivljenjskem ciklu (angl. SPLC Software Product Life Cycle in
SDLC System Development Life Cycle) in najpogosteje je izbran nacin organiziranja razvoja
programskih resitev s tako imenovanim slapovnim na¢inom, pri katerem si faze sledijo ena za
drugo. Uporaba besedne zveze »slapovni nadin« nekako opisuje neponovljivost sledenja faz.
Po prehodu razvoja v naslednjo fazo zivljenjskega cikla se ni ve¢ mogoce vrniti na prejs$nje

faze razvoja.

Postopki, ki so znacilni za klasi¢éne metode, zahtevajo veliko ¢asa in denarja; obravnava se jih
za razvojno ponavljanje. Dejansko se program v klasi¢nih metodah piSe dvakrat, najprej na

papirju in pozneje s programiranjem.

Prva naloga vodij projekta organizacije razvoja programske resitve pri klasi¢nih metodah je
sestava nacrta in urnika ter sprotno kontroliranje procesa, ki sledi nacrtu. Klasi¢ne metode
obravnavajo nacrt kot natan¢ni oris procesa, kar pripelje do lazje izvedljivosti. Kontrola se
izvaja s popravki, nacrt pa ne dopusca ucenja novih stvari, ki bi lahko pripeljale do izbolj$anja
projekta. Tako razmiS$ljanje kaZze na to, da vsak dober projektni vodja vsaj teoreti¢no lahko
vodi katerikoli projekt razvoja programske resitve, ne glede na to, koliko se na vsebino
projekta spozna, le slediti mora navodilom. Najveckrat omenjene tezave v procesih klasicno

organiziranih projektov razvoja programskih resitev so:
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o Motivacija ne prihaja od znotraj. Projekt se Zze v zacetku nacrtuje, tako da zadovolji
razlicne zahteve strank oziroma naro¢nikov. Projektni vodja tezko sam vlozi svojo
iniciativo pri projektu.

o Motivacija za nacrtovanje je pogosto bolj rezultat Zelje po kontroli kot po konénem
izdelku.

o Nacrtovanje in kontrola sta osrednji to¢ki organizacije.

V ospredju je fokus na inzenirskem vodenju (angl. management of engineering). Proces
realizacije projekta poteka v zaporedju faz od analize zahtev, nacrtovanja in arhitekture,
kodiranja, testiranja do vzdrZevanja, vse pa je podprto s podrobno dokumentacijo. Ponavadi

se naslednja faza zacne Sele, ko se prva konca (Kittlaus & Herde, 2011).

Klasi¢ne metode ali metode zivljenjskega cikla, ki so v 70. letih veljale za idealne, se danes
povezuje z visokim tveganjem za neuspeh projekta in nizko produktivnostjo. S¢asoma se je
pokazalo, da niso primerne za kompleksne in inovacijske projekte. Prav tako ne ustrezajo
vedno veéji dinamiki v razvoju informacijske tehnologije, ki od vodje projektov zahteva
vedno vecjo fleksibilnost. Danes je povsem obicajno, da dve ali tri leta trajajo¢i projekti
razvoja programskih reSitve zaradi tehnoloSkega in ekonomskega razvoja ter novih

naro¢nikovih informacij dozZivljajo Stevilne spremembe in popravke.

V danaS$njem casu se spreminja tudi vloga naro¢nika. Pri klasi¢nih metodah se naro¢nik
pojavlja bolj kot opazovalec, ki ga razvijalci vkljucijo pri zaCetnem pogovoru, na katerem
dolocajo potrebne predmete in funkcije programskih reSitev. Mozno je celo, da program pri

implementaciji ne izpolnjuje naro¢nikovih pric¢akovanj.

Klasi¢ne metode so dozivele veliko prilagoditev in sprememb. Dana$nje klasi¢ne metode se
bistveno razlikujejo od tistih, ki so jih uporabljali pred ve¢ desetimi leti. Se vedno pa jih

uporablja veliko podjetij (Benediktsson, Dachler, & Thorbergsson, 2005).

2.3 Agilne metode

Zaradi tezav, ki so se pokazale pri klasi¢nih metodah, so zaceli posamezniki premisljevati o
novih metodah. Tako imenovane “lahke” metode (angl. lightweight) so bile predhodnica
razvoja agilnih metod; te temeljijo na pomenu, ki ga opisuje izraz agilnost: spretnost,
gib¢nost, zivahnost, delavnost (Verbinc, 1997).
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Organizacijsko okolje podjetja se mora hitro prilagoditi na pri¢akovane in nepric¢akovane
spremembe strank oziroma naro¢nikov, konkurence in trga (Highsmith, 2003). Bistvo agilnih
metod pa je ravno ustvarjanje sprememb in odzivanje nanje. Ustvarjanje sprememb je tisto,
kar zmede konkurenco, hkrati pa pomeni razvoj novih produktov, ustvarjanje novih trznih
poti, zmanjSevanje proizvodnega Casa in izdelavo programskih resitev po narocilu za precej
manjsi trzni segment (Agilne metode razvoja programske opreme, 2014). Agilnost pomeni
dinamicnost, vsebinsko eksaktnost, agresivno zaobjemanje sprememb in orientiranost k rasti
projekta. Fowler (2005) pravi, da so agilne metode nastale zaradi prevelike birokracije

klasi¢nih metod, ki upocasnjuje proces.

Dandanes agilne metode mo¢no prevladujejo na trgu razvoja programskih resitev. Leta 2012
je, kot kazejo rezultati raziskave Versionone (2012), imelo znanje o agilnih metodah Zze 81 %
vprasanih. 25 % vprasanih je odgovorilo, da se z njimi sreCujejo ze ve¢ kot 5 let, ostali manj.
Iz navedb v strokovni literaturi sklepam, da so osnove agilnih metod razvoja programskih
resitev nastale kot odgovor na japonske “lean” proizvodne metode, ko so znanstveniki pod
okriljem ameriSkega Ministrstva za obrambo (angl. US Department of Defense) v 80. letih
izvajali raziskave uporabe agilnih metod proizvodnih procesov. Prvi¢ pa se ime agilne metode
navaja v manifestu (Manifesto for Agile Software Development, 2001), ki ga je leta 2001 na
srecanju v Snowbirdu (Utah, ZDA) sestavilo 17 izkuSenih inZenirjev programske opreme. V
Agilni manifest so zapisali principe in postopke, ki bi jih morali upostevati vsi uporabniki

agilnih metod.

Temeljna nacela agilnih metod so (Agilne metode razvoja programske opreme, 2014):

o Vodenje projektov temelji na konstantnem prilagajanju in kontroliranju. Filozofija
vodenja je taksna, da spodbuja timsko delo, samoorganizacijo in odgovornost.

o Niz najboljsih inzenirskih praks, ki omogoca hiter razvoj kakovostne programske
resitve, inposlovni pristop z vecjo integracijo naro¢nikovih potreb in ciljev podjetja.

o Agilne metode so prilagodljive namesto predvidljive. Klasi¢éne metode nacrtujejo razvoj
projekta natan¢no, kar je dobro, dokler ne pride do sprememb. Spremembam se torej
izogibajo. Agilne metode pa spremembe pozdravljajo, trudijo se jim prilagajati in v njih
iskati izzive.

o Agilne metode so orientirane k ljudem namesto k procesu. Pri klasi¢énih metodah se

trudijo najti proces razvoja, ki deluje dobro ne glede na to, kdo je uporabnik. Osnovna
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teorija agilnih metod pa trdi, da ne more noben proces nadomestiti strokovnega znanja

razvojnega tima, zato sluzi proces za podporo razvojnemu timu in njihovemu delu.

Nekaj najbolj zagnanih avtorjev agilnih teorij je za promoviranje agilnih metod ustanovilo
celo neprofitno organizacijo “The Agile Alliance” (Manifesto for Agile Software

Development, 2001), kjer poudarjajo naslednje prednosti:

o posameznik in interakcija namesto procesov in orodij;
o delujo¢ program namesto celovite dokumentacije;
o sodelovanje z naro¢niki namesto pogodbenih pogajanj;

o odzivanje na spremembe namesto sledenja nacrtu.

Pri pojasnjevanju agilnih metod organizacije razvoja programskih reSitev se najveckrat
sreCamo z izrazi: ponavljajoce (angl. iterative), postopno (angl. incremental), sodelovanje
med narocniki in izvajalci, preprostost in prilagodljivost, ki opisujejo posamezne dele

organizacije razvoja programskih resitev pri agilnih metodah, timebox, backlog itd.

Pristop s ponovitvami ali iteracijami predstavlja prehod skozi vse aktivnosti procesa razvoja,
analize, oblikovanja, naértovanja testiranj in testa. Idealno traja dva do tri tedne. Zanimivo je,
da podjetja pri razvoju nove programske resitve pogosto niti ne vedo, katere lastnosti bodo
vkljucila v naslednji ponovitvi; popolne vizije o koncanem projektu pravzaprav ni. To pa ne
pomeni, da ni vizije. Dobro mora biti znano, katere nujne predmete in funkcije narocena

programska reSitev potrebuje.

Vodstvo, ki uporablja agilne metode organizacije razvoja programskih resitev, za projekte Se
vedno pripravlja nacrte izvedbe, ki pa niso detajlni. Vsaka dva ali tri tedne, odvisno od tega,
kako si podjetje postavi Casovni nacrt, je potrebno zagotoviti testirano razli¢ico, ki jo
praviloma preveri tudi naro¢nik programske reSitve. Povratne informacije naroc¢nika so za
nadaljnjo izvedbo projekta zelo pomembne. Sele ko je ponovitev kon¢ana in so izvedeni vsi
testi, se nacrtujejo funkcije, ki jih bodo programerji oziroma razvijalci razvijali v naslednji
ponovitvi. Ti nacrti so vezani na trenutno situacijo in ne na situacijo z zacetka projekta, zato
so bolj realni in prilagojeni. Z nacrtom ponovitev prepoznavamo koli¢ino dela, ki je potrebna
za razvoj sklopa funkcij v dolodenem Gasovnem okvirju (angl. timebox). Casovni okvir (v

nadaljevanju timebox) predstavlja okvir, v katerega se zlaga predmete in funkcije, ki se jih
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kodira v tocno dolo¢enem Casovnem obdobju oziroma ponovitvi. Razli¢ne agilne metode

lahko ¢asovni okvir poimenujejo tudi drugace, pri metodi Scrum so ga poimenovali “sprint”.

Postopni oziroma inkrementalni pristop omogoca, da se problemi razdelijo na podprobleme
ali poduporabniske zgodbe, tako da se jih lahko razvija socasno ali vzporedno. Ko se problem
resi, se resitev testira in integrira v ostali del programske reSitve. Agilne metode razvoja
programskih reSitev uporabljajo ponovitvene in postopne (evolucijske) pristope, ki jih v veliki
meri izvajajo samoorganizacijski timi s pomocjo efektivnih upravljavskih okvirjev, ki
omogocajo ravno dovolj aktivnosti, da so resitve visoke kakovosti s stroSkovno u¢inkovitim

razvojem, kar ustreza nenchno spreminjajo¢im Se zahtevam naro¢nika.

Ena ve¢jih razlik, ki sem jih opazil pri agilnih metodah, je manj dokumentacije. Klasi¢ne
metode dokumentaciji posvecajo preveliko pozornost. Vsebovati mora detajlni nacrt poteka
projekta, kar je tudi jedro problemov, saj povzroc¢a togost pri vnasanju kakrsnihkoli sprememb
in inovativnosti v projekt. Manj dokumentacije za izvedbo nalog po mojem mnenju vodi do

bolj kodno usmerjenih projektov.

Odlocitev za uporabo agilne metode ponavadi sprejmejo lastniki in svetovalci podjetij, ki se
ukvarjajo z razvojem programskih reSitev. Teh metod je ve¢. Pravzaprav gre za skupino
metod, ki temeljijo na podobnih nacelih. Ponavadi mora podjetje dobro premisliti, katera
izmed njih je najbolj primerna njegovemu notranjemu okolju, moZzno pa jih je tudi
kombinirati. Kaze, da podjetjem glede na notranje in zunanje okolje zelo ustrezajo mesSani

pristopi razli¢nih agilnih metod, saj je popularnost hibridov velika.

Poglavitne agilne metode so Scrum, XP, Kanban, Dynamic Systems Development Method (v
nadaljevanju DSDM), Adaptive Software Development (v nadaljevanju ASD), Feature-
Driven Development (v nadaljevanju FDD), Crystal, med hibridi pa ScrumyXP in Scrumban.
Dale¢ najbolj zazelena in uporabljena metoda je Scrum, ki daje konkretna navodila za
organizacijo projektov z ve€anjem zmoznosti uspesnosti razvoja programske resitve. Metodo
je javnosti predstavil Ken Scwalber leta 1995. Letno porocilo o razvoju agilnih metod iz leta
2014 (Versionone, 2014) navaja, da v letu 2013 agilne metode pozna ze ve¢ kot polovica vseh

podjetij, ki razvijajo programske resitve.
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Slika 1: Agilne metode v uporabi leta 2013 v %

i Scrum
& Scrum/XP hybrid
i Custom Hybrid
i Scrumban
& Kanban
& Ne vedo
uXp
EFDD
Lean
& Druge
L AUP
Agile modeling
DSDM

Vir: VersionOne, 7" Annual State of Agile Development Survey, 2013, str. 5.

2.4 Spremembe pri prehodu iz klasi¢nih na agilne metode

Prehod iz klasi¢ne metode na agilno metodo razvoja programske resitve je zahtevna naloga,
zahtevnejSa od ustanovitve novega podjetja, ki bo organiziralo razvoj svojih projektov s
pomocjo agilnih metod. Ne spremeni se namre¢ samo potek razvoja projekta, ampak tudi
notranja organizacijska struktura. Gre za radikalno spremembo procesa projekta razvoja
programske resitve iz procesno orientiranega v kratek, ponavljajo¢, testno usmerjen razvojni
proces, usmerjen K ljudem (¢loveskim virom). Za podjetje je dobro, da se v naprej odloci,
katero agilno metodo bodo uporabili, saj imajo nekatere agilne metode zelo specifi¢ne
zahteve za potek razvoja projekta. Mnoga podjetja za¢nejo uporabljati pristope, znacilne za
agilne metode, kot so programiranje v dvojicah, prisotnost naro¢nika pri projektu, odlocitve,
sprejete s sodelovanjem med ljudmi, in deljenje znanja, to pa lahko naleti na neodobravanja

zaposlenih, navajenih povsem drugacnega procesa dela.

Sprememba procesa projekta razvoja programske resitve je strateSka odlocitev, ki je stresna
za vse zaposlene v podjetju, zato mora vodstvo podjetja, preden se za to spremembo odloci,
dobro preuciti, ali kulturno okolje podjetja sploh dopusca izbiro katere od agilnih metod.
Vodstvo mora jasno in dobro dolociti zahteve, ki so kljuéne za konéni rezultat projekta.

Ponazoriti morajo, koliko se lahko osnovni pogoji razvoja projekta spremenijo, koliko je

13



projekt kriti¢en za organizacijo in koliko so zaradi prehoda na drugacno organizacijo

prizadete funkcije v ospredju projekta razvoja programske resitve.

Menim, da je taka sprememba dosegljiva samo z znatnimi vlozki ¢asa, dela in finan¢nih
sredstev. Pomembno je, da se podjetja na to dobro pripravijo in da se sprejeti metodi
prepustijo zares in ne zgolj formalno. Pomembno je tudi, da se vodstvo podjetja odloc¢i za
strategijo, ki se je bo drzalo do konca projekta, in da si postavi prioritete uvajanja sprememb.
Namre¢ uvedba vseh sprememb naenkrat zna biti zelo veliko breme tako za projekt kot za
zaposlene. S tem se zmanjSajo tveganja zaradi nerazumevanja zaposlenih in nastajanje
motenj, ki jih takSna strateska odlo¢itev potegne za seboj. Se posebej veliko pozornosti
morajo tem spremembam nameniti podjetja, ki so dolga leta razvijala svoj nadin organiziranja

razvoja projekta in dosegla visoke nivoje zmoznostno-zrelostnega modela.

Prav prehod s klasi¢nih na agilne metode organiziranja razvoja projekta je zaradi negotovega
okolja ena tezjih faz procesa. Pri klasi¢nih metodah se pred sestavo nacrta dogovori o
predmetih in funkcijah programske resitve, te pa se dolo¢i s pogodbo, kjer se dolo¢i tudi
stroSek izdelave. To je zaradi sprememb, ki se jih pri agilnem razvoju pri¢akuje, nemogoce,
zato mora podjetje prevzeti razvoj, ki je toleranten do sprememb. Zelo je pomembno, da se
projektu zagotovi orodja, s katerimi dosega visoko sodelovanje med vodstvom, razvojem in
naro¢nikom. Izvajati je potrebno veliko prototipinga in sprotnih testov, ki dajejo hitre
povratne informacije, da lahko nemoteno potekajo hitre ponovitve ter izdaje predmetov in

funkcij programske resitve.

Za podjetje je prav tako pomembno, da preide iz razvojne kulture, ki daje prednost nacelom in
postopkom, v svobodni razvoj z organizacijo s strani ¢lanov tima. Pri agilnih metodah morajo
pri odloc¢itvah in sprejemanju odgovornosti sodelovati vsi ¢lani tima. Tim mora pokazati
dovolj znanja in pripravljenosti sodelovanja, predvsem pa mora sprejeti novo organizacijo

kulture, ki je bolj prilagodljiva namesto usmerjena v predvidevanje.

V tem podpoglavju sem prikazal primerjavo sprememb med klasi¢nimi in agilnimi metodami,
ki so po mojem mnenju pomembne za vodstvo podjetja, ki se ukvarja z razvojem programskih
resitev, ob prevzemu ene izmed agilnih metod. Predstavljene spremembe sem povzel iz veé
razlicnih ¢lankov, strokovnih del in knjig, kar mi je dalo objektivnejsi pogled na nujne

spremembe, Ki so zapisane v tabeli.
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Tabela 1: Primerjava sprememb med klasi¢nimi in agilnimi metodami

Klasi¢ne metode

Agilne metode

Osnovne predpostavke in
cilji

Univerzalni pristop in resitve
za zagotavljanje
predvidljivosti in
varnosti/zanesljivosti. Razvoj
je  podrobno  opredeljen,
razvit je s podrobnim in
obseznim planom. Zahteve

so definirane in zapisane
vnaprej. Cilja sta
predvidljivost in

optimizacija. Niso nagnjene
k spremembam.

Kakovostna in prilagodljiva
programska resitev je lahko
razvita z razmeroma
majhnim timom, uporablja
princip kontinuiranega
dizajna, popravkov in rednih
testov, ki dajejo hitre
povratne informacije  za
spremembe. Fleksibilen
pristop, pricakuje se
konceptna znanja za
zagotavljanje hitrejSega
razvoja. Percepcija tega je
nacelo »ne bo§ potreboval« -

YAGNI (angl. you aren’t
going to need it). Cilja sta
raziskovanje in
prilagodljivost. Nagnjene k
spremembam.

Dokumentacija Veliko dokumentiranja, | Lahka, nadomesti se z
zahteva eksplicitna znanja. osebno komunikacijo, tiho

znanje.

Vodenje Procesno orientirano. Usmerjeno v ljudi.

Stil vodenja Ukazovanje in nadziranje | Vodenje in sodelovanje.
(angl. command and control).

Vodenje znanja Eksplicitnojasno. Tiho.

Razvojni tim Individualna vlioga — | Samo organizacijski timi —
zazeljena specializacija, | spodbujanje menjave vlog,
plansko orientirani, | kolocirani in sodelujoci.
strukturirani vnaprej.

Komunikacija Formalna. Neformalna.

Vloga naroé¢nika Pomembna,  majhna  in | Klju¢na, aktivna, naro¢nik
pasivna soudelezba v | velja za del razvojnega tima.
projektih.

Razvojni stil Predvidevanje. Prilagodljiv.

Potek projekta Usmerjan po nalogah in | Usmerjan glede na funkcije
aktivnostih. programske resitve.

Razvojni modeli Zivljenjski cikel (slapovni, | Evolucijsko-dostavni model.
spiralni ...).

Merjenje uspeha Skladnost z nacrtom. Podana poslovna vrednost.

Zazeljena  organizacijska | Mehanisticna (birokratska z | Organska (fleksibilna,

oblikastruktura visoko formalizacijo). spodbuja  sodelovanje in

kooperativne socialne
akcije).

Tehnologija Ni omejitev. Prednost imajo  objektno

orientirane tehnologije.

Vir: S. Nerur, R. Mahapatra, & G. Mangalaraj, Challenges of Migrating to Agile Methodologies, 2005, str.
A. B. M. Moniruzzman, & S. A. Hossain, Comparative Study on Agile software development methodologies,

2012, str. 6.

5.;

Zelo je pomembno, da vodstva podjetij sprejmejo in razumejo ¢loveski faktor. Avtorji, kot je

Nerur (2005), pripisujejo ¢loveSskemu faktorju zelo pomembno vlogo pri prevzemu agilnih
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metod. Pravzaprav je uspeh prehoda odvisen od odnosa ljudi v podjetju do pristopov, ki jih
zahteva izbrana agilna metoda. Ena pomembnejSih sprememb pri prehodu iz ene metode
organizacije razvoja programskih resitev je sprememba organizacijske kulture, saj zahteva

spremembo navad in miselnosti, ki so jih zaposlenih gradili vec let.

Lahko si predstavljamo tezavo razvijalca, navajenega na samostojno in samotarsko delo pri
klasi¢nih metodah, ko mora preiti na timsko usmerjeno razvijanje programskih reSitev.
Obicajno je, da se prevzemu novega nacina dela na vse mogoce nacine zoperstavlja in upira.
Razvijalec, ki je navajen dela po navodilih, si najbrz tezko predstavlja kreativno timsko delo,
ki predpostavlja predano in dobro sodelovanje s sodelavci in naro¢niki, predajanje znanja,

medsebojno zaupanje in spostovanje.

Ker so razlike med klasi¢no in agilno obliko razvoja in organiziranja projekta tako radikalne,
je zelo pomembno, da pred prehodom podjetje zaposlene natan¢no seznani s spremembami, ki
jih bo zahteval prehod na novo metodo organizacije razvoja programske resitve. UdeleZenci v
procesu morajo biti izobrazeni in ozavesS¢eni o novem nacinu poteka organizacije projekta.
To velja za vse ravni - od vodstva podjetja in vodenje projekta do razvojnikov in naro¢nikov.
Spreminjajo se vse ravni organiziranja projekta. Za nastanek tezave je dovolj Ze, ¢e samo
eden od zaposlenih ne razume ali noce razumeti novih relacij in nadinov organiziranja
razvoja. To se lahko pokaze kot velika ovira pri razvoju programske resitve. Podjetju pomaga
tudi izvedba racunalniske simulacije izvedljivosti projekta. Uspeh prehoda je torej odvisen od

pripravljenosti vseh ljudi v podjetju.

Pri uporabi klasi¢nih metod se nadzira in meri doseganje to¢no dolo¢enih ciljev v nacrtu
organiziranja razvoja programske reSitve. Pri agilnih metodah, kjer organizacija razvoja
programskih reSitev temelji na predpostavkah in teoretiziranju, ki ni izkustveno ali prakti¢no
utemeljeno, Kjer se nacrti v toku organizacija razvoja lahko spremenijo in kjer pogon agilnih
metod prihaja iz samoorganizacijskih timov, se podjetju pojavlja potreba po uvedbi nove
oblike nadzora in merjenja napredka projekta razvoja programske reSitve. Preverjanje
napredka projekta razvoja programske resitve zmanjSuje tveganje za Casovno, finan¢no in
vsebinsko dobro izvedbo projekta razvoja programske reSitve. Kvantitativne meritve se pri
agilnih metodah oddaljujejo od nadzora, ki gao izvaja vodja projekta pri klasicnih metodah.
Ocenjevanje napredka projekta razvoja programske reSitve je del sprotnega preverjanja
razvoja programske resitve (izvajajo ga narocniki), tako da ga primerjajo s seznamom zahtev

(angl. product backlog). Seznam zahtev (v nadaljevanju backlog) je seznam predmetov in
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funkcij, ki jih naro¢nik Zeli imeti v kon¢nem produktu. Ta seznam je odprtega tipa, na voljo je
vsem deleznikom, vanj vpisujejo podatke o opravljenem delu, popravkih napak ali kakr$nih
koli spremembah. Kljub temu pa je za vsebino odgovoren narocnik, ki vanj vstavlja predmete
in funkcije, doloca prioritete in preverja potek dela. Vodenje backloga izni¢uje naro¢nikova

tveganja, saj ima popoln pregled nad potekom dela.

Zazeleno je, da se razvojni timi nahajajo v skupnem prostoru, saj se tako najlazje dela v
dvojicah in medsebojno sodeluje z ostalimi udelezenci v projektu. To omogoca hitrejse
odkrivanje in reSevanje napak, hkrati pa pospesuje prehajanje znanja med ¢lani timov, saj
lahko tezavo, ki je povzrocila zastoj, resijo z medsebojnim sodelovanjem takoj, ko ta nastane.
Zelo je pomembno, da vodstva razumejo, da se napake dogajajo. Agilne metode poskusajo
razumeti napake in jih izkoristiti za nadaljnji razvoj projekta. Razvijalci za narejene napake ne
smejo biti kaznovani, saj se le tako lahko znanje in komunikacija Sirita med ljudmi, prisotnimi

v projektu razvoja programskih resitev.

Za podjetja, ki se ukvarjajo z razvojem programskih reSitev, so strategije organiziranja in
upravljanja znanja nujno potrebne za uspeh. Pri klasi¢nih metodah je veliko dokumentacije, ki
sluzi kot osnova za dobro komunikacijo in transparentnost oblikovanja. Dokumentacija torej
predstavlja upravljanje z znanjem. Znanja, ki jih imajo razvijalci, se zato tezko prenesejo na
projekt, saj je dokumentiran nacrt dela natan¢no dolo¢en in ne dovoljuje veliko inovativnih
idej, ki nastajajo med razvojem projekta. Na drugi strani se pri agilnih metodah
dokumentacijo postavlja na stranski tir in delo bolj usmerja k delujoci programski resitvi, kar
velja za vsako ponovitev. Znanje je akumulirano pri razvijalcih, nekaj informacij pa je skritih
tudi v kodi projektov. Na ta nacin postajajo podjetja odvisna od razvojnih timov, del
vodstvene moci pa se razdeli z vodstva projekta na druge ¢lane tima. Mnogim podjetjem to ni
vSe¢. Kako dolocati, katero znanje je dobro zapisati v kodo in katero naj ostane zakrito, je

eden od novih fokusov organiziranja pri agilnih metodah razvoja projekta.

Klasi¢ni modeli uporabljajo razvoj projekta s pomocjo zivljenjskega cikla, proces je voden
skladno z aktivnostmi in je mersko usmerjen, da zagotavlja to¢nost in popolnost. V nasprotju
z 7Zivljenjskim ciklom je pri agilnih metodah proces razvoja programske reSitve naravnan

funkcijsko-evolucijsko, predvsem pa ponavljajoce.

PomembnejSe spremembe so Se sprememba osebnostnih znadilnosti, spremembe v odnosu z

naro¢nikom in spremembe v znanju in izobrazevanju. Agilne metode so naklonjene ljudem, ki
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S0 samomotivirani in samostojni, saj morajo odlo¢itve v klju¢nih trenutkih sprejemati sami.
Menim, da je zelo dobro, ¢e imajo udelezenci v procesu razvoja tudi doloena znanja iz
prodaje. Ta znanja namre¢ lahko uporabijo pri odnosu z naro¢niki, ti pa morajo razvojnim
timom zaupati in jim biti na razpolago, kadar jih ti potrebujejo. Delujoc¢a programska resitev

konec ponovitve je tista, ki povecuje medsebojno zaupanje.

3 ZNACILNOST ORGANIZIRANJA PROJEKTOV RAZVOJA
PROGRAMSKIH RESITEV S POMOCJO AGILNIH METOD

S prevzemom agilnih metod je organiziranje projekta dobilo povsem novo obliko.
Spremenjenim vlogam in nalogam sodelujofih v razvoju programske reSitve se morajo
prilagoditi vse strukture zaposlenih v podjetju in tudi naro¢niki. Razvoj programskih resitev s
pomocjo agilnih metod zahteva nova znanja, ki jih morata vodstvo in vodja projekta
upostevati v praksi, Ce Zelita zagotoviti uspeh projekta in vecanje poslovne uspesnosti. Vsako
podjetje ima svojo kulturo in nacin vodenja, zato so rezultati med seboj lahko povsem

drugac¢ni. Naloga podjetja je razporediti znanje, ki je potrebno za uspeh.

3.1 Organizacija projekta

Naro¢nik in podjetje, ki razvija programske reSitve, skleneta pogodbo z natancno
opredeljenimi pogodbenimi tveganji. Ko je to narejeno, podjetje dolo¢i vodjo projekta in

time, ki bodo delali na razvoju naro¢ene kode 0z. programske resitve.

Pri vecjih projektih se pogosto razvija celotne informacijske sisteme, kjer je potrebno
uporabiti zelo razli€ne sklope funkcij, ki zahtevajo drugacna znanja za razvoj. Pri takih
projektih se svetuje organiziranje ve¢ podprojektov z izbiro podtimov, ki razvijajo posamezen
sklop kon¢ne programske resitve. V tem primeru je bolje dolociti tudi ve¢ vodij teh timov in

enega, ki skrbi za to, da se vsi podprojekti lazje zdruzijo v celoto.

V Project Management Book of Knowledge (v nadaljevanju PMBOK), zbirki dobri praks, je
opisan tudi model projektnega organiziranja, znacilnega za klasi¢no organizacijo razvoja
programske reSitve. Highsmith (2003) je faze klasicnega modela razvoja projekta priredil

tako, da bolje ustrezajo organizaciji razvoja programskih resitev.
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Slika 2: Model klasicnega projektnega organiziranja

Vir: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2013, str. 39.

Slika 3: Agilno vodenje projektov po Highsmithu (2003)

Kon¢ni izdelek

Vir: J. Highsmith, Principles and Tools, 2003, str. 8.

Medtem ko je planiranje procesa prva faza modela projektnega organiziranja, znacilnega za
klasi¢no organizacijo razvoja programske resitve, Highsmith (2003) meni, da je prva faza pri
agilnem vodenju projekta vizija. Vizija je zanj kljuen del uspeha projekta. Brez nje
organizacija razvoja programske resitve prakti¢no ni mogoca. V fazi, ki se imenuje vizija, se
dolo¢i, kdo bo pri projektu sodeloval in kako bodo timi delovali, kaj bo potrebno razviti in v
kak$nem obsegu. Podjetje mora v tej fazi pravilno razporediti znanje in dolo¢iti, kdo bo pri

projektu sodeloval. Projekti imajo lahko vec razli¢nih funkcij, ki jih podjetje razvija socasno,
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zato se pri vecjih projektih izbere ve¢ manjsSih timov, ki delajo na istem projektu. Razvojni
timi v tej fazi vizualizirajo svoje delo pri projektu. Informacije, ki so v tej fazi dosegljive,
lahko med projekti variirajo, vedno pa so jasni klju¢ni predmeti in funkcije, za katere se

vzajemno dogovorijo delezniki v projektu razvoja programske resitve.

Pri manj$ih projektih je ta faza lahko koncana Ze v kakSnem tednu. Pri vecji projektih pa se
dodatna izobrazevanja, iskanje novih virov sredstev, arhitektura in obrazlozitve analiz lahko
zavleCejo v mesece. Od te faze naroCnik nima nobene funkcionalne koristi, saj je namenjena

usklajevanju znotraj podjetja.

Druga faza po Highsmithu je faza Spekuliranja. Highsmith (2003) za¢ne uporabljati besedo
Spekuliranje, da se izogne besedi nacrt, saj meni, da je to beseda, ki jo preve¢ povezujemo s
predvidevanjem in relativno gotovostjo, Spekulacija pa po njegovem bolje ponazarja, da je

projekt razvoja programskih resitev spremenljiv.

Vizijo projekta se v tej fazi pretvori v backloge, ki naj bi jih programska reSitev vsebovala, ter
predvidevane timeboxe, v katerih bodo funkcije izdelane. Rezultat te faze je nacrt izdaje.
Zasnova nacrta je znanje, ki je trenutno na voljo deleznikom. To je ponovitveni nacrt, Ki
temelji na funkcijah namesto na nalogah, ki se jih lahko izvede. Za izdelavo nacrta izdaje je
potrebno zdruziti informacije o lastnostih programske resitve, arhitekturi platforme, virih,

analizi tveganj, omejitvah podjetja, stroskih in urnikih.

Namesto kontrole, ki je v tej fazi pri klasicnih metodah zaZelena, Highsmith (2003) predvidi
fazo odkrivanja. Gre za fazo, v kateri se ponavljajoe in postopno razvije potencialno
delujoco kodo z nacrtovanimi prevedbami in prilagoditvami med razvojem; koda vsebuje tudi
proces in vsebine programske reSitve v razvoju. Vodja projekta se najprej osredoto¢a na
izdajo delujoce kode in Sele nato na skladnost programske resitve. Bistvo te faze je zagotoviti

delujoce testirane funkcije programske resitve v kratkih ¢asovnih okvirjih.

V fazi zakljucka Highsmith (2003) predlaga, da se zberejo vsi notranji delezniki v projektu
razvoja programske reSitve. Razvojni timi imajo tako moznost izmenjave znanja,
pridobljenega med razvojem programske resSitve, med vsemi prisotnimi, Vvodstvo pa
priloznost, da poudari dobre reSitve in uspehe. Taki motivacijski zakljucki projektov dajejo

deleznikom nov zagon in vzpodbudo.
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Za organizacijo razvoja programskih resitev s pomocjo agilnih metod je za Highsmitha (2003)
pomembnih pet podro€ij znanj, ki se jih lahko preslika v agilne metode. To so organiziranje
integracije, organiziranje obsega in ¢asa, vodenje kakovosti in organiziranje ¢loveskih virov.
Ker so ¢loveski viri za agilne metode podrocje, Kjer so razlike najbolj vidne, v nadaljevanju

prikazujem vloge, ki se formirajo pri razvoju programskih resitev s pomo¢jo agilnih metod.

3.2 Organiziranje integracije projekta

Integracija je povezovanje in zdruzevanje delov ali funkcij projekta v skupno delujoco celoto.
Pri klasiénih metodah organiziranja projekta je integracija planirana vnaprej kot del nacrta za

organiziranje in delegiranje celotnega projekta razvoja programske resitve.

Pri agilnih metodah je organiziranje integracije projekta kontinuirano (Fowler, 2006). Najprej
se ponavljajoCe in postopoma zbira zamisli in nacrtuje. Vodja projekta se ne usmerja na vse
elemente projekta ze na zacetku, ampak se raje posveca daljnoseZnemu nacrtovanju in z nizko
stopnjo formalne dokumentacije dosega primerno komunikacijo med delezniki v projektu
razvoja programske resitve (Sliger, 2006). Predmeti in funkcije so v obliki uporabniskih
zgodb lahko napisane tudi na tablah v skupnem prostoru, kjer se nahajajo razvojni timi in
potekajo skupni sestanki. Nekateri uporabljajo tudi raznobarvne samolepilne listke, ki jih
lepijo na stene skupne sobe. V zadnjih letih pa se vedno bolj uporabljajo tudi primerne
internetne programske reSitve, namenjene medsebojni komunikaciji. Te so primernejSe za

projekte, ki so geografsko razprseni.

Razvojni timi si sami zastavijo nacrt ponovitve in druge nacrte, ki nastanejo v fazi zamisli in
Spekuliranj, in sami sebe zavezujejo k temu, da se jih drZijo. Skupaj z delezniki sodelujejo pri
pripravi izvedbenega nacrta. V tem nacrtu opredelijo ¢as dobave delujocega dela programa,

funkcije programske resitve in nacrt ponovitve.

Zagotavljanje nadzora nad spremembami se pri integracijskem organiziranju mocno razlikuje
med agilnimi in klasicnimi metodami organiziranja projektov razvoja programskih reSitev.
Agilne metode spodbujajo vsakodnevne priblizno 15-minutne sestanke, s katerimi dosezejo,
da se spremembe in napake resujejo sproti in da se zagotavlja minimum procesa za doseganje
vi§je kakovosti programske reSitve (Sliger, 2006). Fowler (2006) ugotavlja, da se popravki
izvajajo celo nekajkrat dnevno, saj se zaradi sprotnih testov napake vidijo zelo hitro. Nadzor

se izvaja sprotno z backlogom, seznamom vseh uporabnih funkcij, ki jih je potrebno Se razviti
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do izdaje konéne programske resitve. Za backlog skrbi predvsem naro¢nik. Naro¢nik mora
sam dolocati listo funkcij, ki morajo biti razvite, med njimi pa dajati prednost tistim
predmetom in funkcijam, ki so najbolj potrebne. Backlog vsebuje tudi predmete, ki niso v
povezavi samo s funkcijami, temvec¢ vsebuje tudi delo tehni¢ne podpore in napake, prav tako
rangirane po pomembnosti. Vi§je rangirani predmeti in funkcije se v fazi sestave nacrta
ponovitve in izdaje prestavijo iz seznama backlog v ponovitev, kjer se jih kodira in testira, da
jih lahko naro¢nik preveri in sprejme ali zavrne. Dnevni sestanki dajejo idealno moznost, da
razvojni timi in naro¢nik predebatirajo in resijo nepredvidene tezave, hkrati pa predvidevajo
mozne tezave, ki Se lahko nastanejo. Po mnenju Fowlerja (2006) zaradi tak$ne oblike nadzora
in sprotnih testiranj podjetja izdelujejo stabilne dele kon¢nih programskih resitev z zelo malo

hroS¢i.

Na koncu vsake ponovitve razvojni timi predstavijo delujoCo in testirano kodo naroc¢niku,
njegove povratne informacije pa so tiste, zaradi katerih se spremenijo odlocitve v zvezi s
sezamom backlog in rangiranjem predmetov v njem. Na koncu ponovitve se lahko spremeni
tudi proces, tako da razvojni timi prilagodijo programsko resitev ali na¢in dela (Sliger, 2006).
Celoten tim, ki dela na projektu, mora postati enakovreden pri kontroliranju sprememb, da se

lahko odlocitve sprejemajo hitro, s sodelovanjem in z malo ali ni¢ formalizacije.

3.3 Organiziranje obsega in ¢asa

Pri klasi¢nih metodah se spreminjanje obsega projekta ne odobrava. Projekti so organizirani
tako, da sledijo zaértanemu cilju od zacetka do konca brez oziroma z malo spremembami.
Agilne metode spremembe pricakujejo in sprejemajo, saj se ponavadi fiksira stroske in urnike
razvoja programske reSitve ter nato izdela delujoCo reSitev, ki daje najvi§jo funkcionalno
vrednost za naro¢nika (Larman, 2003). Mislim, da je organizacija obsega in Casa razvoja
programske reSitve ena tezjih sprememb znanj predvsem za vodjo projekta, Se posebej, Ce
njegovo znanje izhaja iz okolja klasi¢nih metod. Pri klasi¢nih metodah razvoja programske
resitve vodje projektov v zelji, da bi bil projekt ¢im prej koncan, pogosto preobremenijo

razvojnike. Zaradi nepredvidenih teZav prihaja do napak in nereSenih vprasan;.

Pri agilnih metodah je obseg dela dolocen le za predmete in funkcije, ki se v pravilnih
odmerkih razporedijo v krajse Casovne intervale ali timeboxe. Zaradi sprememb obsega
razvoja kot posledice prilaganja vnajprej dolo¢enemu timeboxu je preglednost nad razvojem

projekta zelo tezka. Dolocitev konca projekta razvoja programske reSitve je prakti¢no
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nemogoca. Tudi pri klasi¢nih metodah je v razvojni fazi tezko napovedati konec projekta, ker
napovedi temeljijo na podlagi predvidevanj ali lastnih izkuSenj vodje projekta (Sliger, 2006).
Pri agilnih metodah se torej organiziranje obsega in Casa odvija Ze pri organizacCiji ponovitve.
Zato se nacrt ponovitve izdela samo za predmete in funkcije, ki se jih doloc¢i v timeboxu, in ne

za celoten sistem.

3.4 Organiziranje vodenja kakovosti

Menim, da je organiziranje vodenja kakovosti in testiranj pri klasi¢nih metodah enako
pomembno kot pri agilnih metodah. Tezava nastaja, ker se ponavadi kontrolo kakovosti s testi
izvaja v zadnjih dveh tednih pred izdajo programske reSitve naroCniku. Testiranje
preobseznega dela v prekratkih rokih je Ze samo po sebi stresno delo. Odkrivajo se funkcije,
ki niso v skladu z naro¢nikovo Zeljo ali pa niso integrirane v sistem, a jih zaradi kratkega roka

za testiranje ni mogoce popraviti in prilagoditi.

Agilne metode spodbujajo sprotno testiranje za zagotavljanje kakovosti razvite kode. Z njim
se zacne ze po fazi planiranja ponovitve, ko so znane zahteve. To zmanjSuje moznost, da se
pojavijo tezave proti koncu ponovitve. Vsaka ponovitev daje naroniku novo funkcionalno

vrednost in traja povpre¢no dva do tri tedne (Larman, 2003).

Kontrola kakovosti mora biti taka, da ustreza osnovam zagotavljanja kakovosti in je v skladu
s politiko podjetja, njena implementacija in izvajanje pa sta stvar vodstva podjetja. Pri agilnih
metodah se koda razvija ponavljajoce za vsako ponovitev, zato se zagotavljanje kakovosti
zaCne Ze na zaCetku projekta s testi Se nerazvite kode neke funkcije, kar omogoca vecjo

prisotnost ljudi, zadolZzenih za kakovost in teste skozi celoten projekt.

Zagotavljanje kakovosti je po mojem mnenju eden glavnih razlogov, da lahko agilne metode
zagotavljajo vi§jo kakovost kode v krajSem ¢asovnem intervalu. Celotna organizacija procesa
razvoja programske reSitve se prilagodi tako, da zagotavlja testno voden razvoj (angl. test-
driven development). Ta razvoj je znacilen za metodo XP, nato pa se je od tu razsiril na vse
pomembnejSe agilne metode (Sliger, 2006). Pomembno je avtomatizirano testiranje skoraj
vsega, teste se pise, preden se razvije funkcionalna koda - podobno kot pri prototipnem
pristopu, Kjer se koda dejansko pise dvakrat. Gre za preprosto nalogo, kjer se testni primer in
test enote enostavno oznaci s »sprejeto« ali »ni sprejeto«. Ko so testi koncani, se lahko za¢ne
razvijati funkcionalno kodo, ki se konc¢a z uspesno prestanim testiranjem primera; ta Se mora
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zakljuciti Se pred koncem ponovitve. Tako lahko zagotovimo najboljSo organizacijsko prakso

naértovanja, zagotavljanja in kontroliranja kakovosti funkcij programske resitve (Sliger,
2006).

Znacilnost agilnih metod je, da pri zagotavljanju kakovosti sodelujejo vsi delezniki v projektu
razvoja programske resitve. Testni timi se morajo povezovati z razvojnimi timi skozi celoten
zivljenjski cikel projekta. Vedeti morajo, Katere prijeme in tehnologije bodo uporabili za
zagotavljanje najboljSih rezultatov, ki olajsajo in razbremenijo delo razvojnih timov. Pri testih

mora sodelovati tudi naro¢nik s testi sprejetja (angl. acceptance test) (Highmith, 2003).

Zagotavljanje kakovosti preprecuje nastanek hib in daje razvojnikom moznost izdelave kode
visje kakovosti. Sestaviti je potrebno ve¢ scenarijev “kaj, ¢e”, da se izvajalci testiranja lazje
usmerijo v tisto, kar razvojniki potrebujejo, namesto, da to poskusajo ugotoviti sami. Rezultat
teh scenarijev olajSa izvajalcem testiranja vpogled v funkcionalnost programske resitve, hkrati
pa lahko razvojniki in naro¢niki zanjo pisejo boljSe testne primere. Pri kontroli kakovosti
morajo testni timi odkrivati in prepoznavati hibe, ki so se Ze izmuznile v programsko resitev s
sodelovanjem z razvojnimi timi, ki te hibe izni¢ijo. To imenujemo »iskanje hroséev« (angl.
bug-checking) (Sliger, 2006). V sklopu ponovitev mora podjetje z razlicnimi tehnikami in
sodelovanjem vseh deleznikov v projektu razvoja programskih resitev zagotoviti, da razvita

koda ustreza pri¢akovanjem naro¢nika.

3.5 Sprejemanje odlocitev v podjetju, organiziranem s pomocjo agilnih

metod

Agilne metode ne spreminjajo osnov, ki so potrebne za razvoj novih programskih reSitev,
spreminjajo pa sodelovanje, koordinacijo in komunikacijo med sodelujo¢imi v procesu
razvoja novih programskih resitev (Moe, Aybiike, & Dyba, 2011). Ker je delujoca
programska resitev izdelana v zelo kratkem Casu, se morajo tudi odlocitve sprejemati hitreje v
primerjavi s klasi¢nimi, plansko organiziranimi metodami. Pomembne odlocitve o tem, kaj in
kako delati, se porazdeljujejo med ve¢ ljudi, ki se medsebojno dopolnjujejo. Vodenje ni vec
domena ene osebe ali vodstva. Sedaj se v marsikaterem podjetju v poslovne odlocitve, ki SO
Jih sprejemali srednje rangirani vodje, vkljucujejo tudi nizje rangirani zaposleni, udelezeni v

procesu razvoja programske resitve.
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V vodstvene odlo¢itve se morajo vkljuéevati tudi razvijalci oziroma timi, ki se pri agilnih
metodah organizirajo sami. Clani tima so odgovorni za taktiéne in operativne odlo¢itve v
razli¢nih fazah projekta, o katerih imajo razpolozljiva tehni¢na znanja, ki lahko pripomorejo k
uspehu projekta. Za sprejemanje operativnih odlocitev se morajo timi pogosto prilagajati
nastali situaciji, saj se sprejemajo sprotno ali inkrementalno. Pogosto se v odloc¢anje vkljucuje
tudi naro¢nik. Sodelovanje z naro¢nikom vodi k sprejemanju odlocitev, ki so bolj usmerjene k
optimalnemu uspehu projekta. To sicer v sprejemanje odloCitev prinasa ve¢ tezav kot pri

klasiénih metodah, kjer vecino teh odlocitev sprejme projektni vodja.

V splosnem poznamo tri nivoje odloCitev v podjetjih, ki so prilagojene vodstvenim
aktivnostim, katerih meje pogosto niso dobro zacrtane. Antonyjev model pri sprejemanju
odlocitev predvideva hierarhijo odlo¢anja od zgoraj navzdol, agilne metode pa jo prestavijo

od spodaj navzgor. Odlo¢itvene procese Antony (1965) deli na:
e strateske odlocitve, ki so skladne s strategijo in cilji podjetja;

e takti¢ne odlocitve, Ki SO usmerjene v istovetnost in porabo sredstev;

e operativne odlocitve, ki se ukvarjajo z u¢inkovitimi dnevnimi odlo¢itvami.

Slika 4: Antonyjev model procesa sprejemanja odlocitev

Tim

Klasi¢ne metode
S Ske

Vir : N. B. Moe, A. Aybiike, & T. Dyba, Challenges of shared decision-making: A multiple case of agile software
development, 2011, str 861.

Dolgo je Antonyjev model, ki utemeljuje hierarhijo odlocanja, veljal za dobro obrazlozitev
sprejemanja odlocitev v podjetju. S pojavom agilnih metod pa se zacne model sprejemanja
odlo¢itev v podjetju spreminjati. Medtem ko pri klasi¢nih metodah odlocitve sprejemajo

predvsem vodstvo in vodje projekta, pri agilnih metodah dobrsen del odlo¢itev preide na nizje
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rangirane delavce. Vecino operativnih odlocCitev prevzamejo samoorganizacijski timi in
naro¢nik, kar je kljuénega pomena za organizacijo razvoja programskih resitev s pomocjo

agilnih metod (Moe et al., 2011).

Po mnenju Moe et al. (2011) podjetja, ki razvijajo programske resitve, za razvoj programskih
reSitev opravljajo rutinska in nerutinska dela, zato se jim zdi smiselna uporaba tako
racionalnih kot omejenih racionalnih (angl. boundet rational) teorij o sprejemanju odlocitev.

Zato Moe et al. (2011) razdelijo odlo¢itve pri razvoju programskih resitev na:

o Racionalne odlo¢itve, ki predstavljajo najbolj splosen pogled na sprejemanje odlocitev.
Sprejema se jih, kadar so na voljo vse informacije v zvezi s problemom. So bolj rutinske,
ponavadi so odgovori na problem vnaprej znani Pri njih se odlo¢a za tistega, Ki je
usmerjen k najboljSemu rezultatu. Ta proces se lahko resuje tudi z racionalnimi modeli.

o Nerutinske odlo¢itve, ki so lahko zelo kompleksne, saj se cilji pogosto spreminjajo,
odlocitve pa so omejene z informacijami, ki so na voljo. Zelo tezko jih je nacrtovati in
standardizirati.

o Naturalisti¢ne odlocitve, ki se jih najpogostje uporablja pri agilnih metodah. Gre za
odlo¢itve, ki jih sprejemamo s pomoc¢jo znanj v realnem okolju. Za naturalisticno
odloc¢itev so potrebni razumevanje problema, zaznavanje situacije in pravilen odziv, ne pa

samo izbira med resitvami, ki so na voljo.

Pri agilnih metodah gre za deljeno sprejemanje odlocitev (angl. shared decision making) in
samoorganiziranje (angl. self-managment). Pri deljenem sprejemanju odlo€itev ni nujno, da so
udelezeni vsi ¢lani samoorganizacijskega tima, je pa zaradi odlocitev, ki jih morajo sprejeti
vsi delezniki, pomembno, da so vsi obvesceni o vseh odlo¢itvah — tudi o tistih, ki jih ne

sprejemajo vsi (Moe et al., 2011).

Ugotavljam, da je dobra komunikacija pogoj, da so lahko vsi akterji sprotno in zadostno
informirani o nadaljnjem razvoju projekta. Ideje in zamisli morajo biti vedno jasno in
prepricljivo izrazene, da lahko akterji v projektu razvoja programske resitve izpolnijo svoje
zadolzitve. Samoorganizacijski timi imajo lahko teZavo pri sinhronizaciji odlocitev, ¢e jim
primanjkuje informacij. Je pa sprejemanje odloCitev pri vsakem projektu drugacno, kar velja

tudi, ¢e so si kon¢ni rezultati projektov razvoja programskih reSitev med seboj podobni.
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3.6 Organiziranje ¢loveskih virov

Pri agilnih metodah se vodenje in organiziranje Cloveskih virov odraza v velikem Stevilu
razlicnith moznosti. Dejstvo pa je, da so cloveski viri eden najpomembnejSih delov

organiziranja projekta razvoja programskih resitev s pomo¢;jo agilnih metod.

Pri agilnih metodah mora vodja projekta pravzaprav narediti preskok z vodje, ki poveljuje in
kontrolira, v vodjo, ki sodeluje s ¢lani celotnega tima in usmerja njihovo delo. Zagotoviti
mora sodelovanje med vsemi ¢lani tima, ki delajo na skupnem projektu razvoja programske
reSitve, kar je za agilne metode kljucnega pomena. Timi morajo biti medfunkcijski in
samoupravni, s primernimi znanji in kompetencami vsakega posameznega ¢lana tima, kar jim
omogoca sodelovanje in doseganje kompromisov z naro¢nikom. Naro¢nik ali njegov
predstavnik sta namrec pri agilnih metodah del celotnega tima. Naro¢nik in razvojni timi

morajo sodelovati pri definiranju kon¢nega rezultata in testih.

3.6.1 Vodja projekta

Odlocitev za prehod iz organizacije projektov s pomocjo klasi¢nih v agilne metode zahteva
tudi spremembo sloga vodenja projekta. Pri klasi¢énih metodah vodja projekta sestavi dobro
definiran in detajlno dokumentiran nacrt, ki ga nato uveljavlja in nadzira njegovo izvajanje.
Razdeljuje naloge, daje napotke za delo in nadzoruje delo zaposlenih na projektu. Pri agilnih
metodah pa razvojni timi sami sprejemajo vecino odlocitev, ki jih pri projektih, organiziranih
s pomocjo klasi¢nih metod, sprejema vodja. Zato se lahko vprasamo, ali so vodje projektov v

podjetju, ki uporablja agilne metode, sploh $e potrebni in ¢e so, kaksna je njihova vloga.

Na podlagi razli¢nih strokovnih publikacij sem primerjal viogo vodstva podjetja in vlogo
vodje projekta razvoja programskih resitev, kot ga poznajo klasi¢ne metode za organizacijo
razvoja projekta, z vlogo, ki jo imajo vodstva podjetja in vodje projektov pri agilnih metodah.
Ceprav so odlo¢itve, ki jih sprejemajo razvojni timi, Ze prerasle iz operativnih v takti¢ne in
celo strateske, ugotavljam, da je vloga vodje projekta razvoja programskih resitev za uspeh
projektov tudi pri agilnih metodah $e vedno zelo pomembna. Ugotavljam pa tudi, da obstaja

velika povezava med uspehom projekta in dobrim vodenjem tima.

V nadaljevanju povzemam lastnosti, ki se najpogosteje navajajo pri opisu agilnega vodje

projekta razvoja programske resitve.
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Vodja ima pomembne odgovornosti. Narediti mora vizijo organiziranja razvoja programske
resitve, nato pa voditi tim k njeni realizaciji. Resda vodja projekta v primeru uporabe agilnih
metod ni ve¢ avtoritativen voditelj, organizator in nadzornik izvedbe projekta, je pa potreben
kot podpornik ¢lanov tima, vplivnez, ki potiska zadeve naprej; je usklajevalec in povezovalec,
ki sodeluje s ¢lani tima, naro¢nikom, vodstvom in ostalimi moznimi delezniki projekta. Pri
agilnih metodah mora vodja dopusti, da se ¢lani tima odlo¢ajo samostojno. Delovati mora kot
povezovalec, torej nekdo, ki usmerja in koordinira dosezke projekta razvoja programske
reSitve s sodelovanjem. Vodja mora prepoznavati ustvarjalne zamisli vseh sodelujocih v
projektu in jih vkljuciti v kon¢no odloc¢itev projekta. Highsmith (2003) je mnenja, da je v
primeru slabe komunikacije med naro¢nikom naloga vodje, da to prepreci in zagotovi boljse
pogoje za sodelovanje pri projektu. Rezultat takega sodelovanja je, da se zdruzijo znanja in

izku$nje iz ve¢ razli¢nih ozadij in filozofij.

Menim, da se mora vodja pri agilnih metodah bolj posvetiti vpraSanju, kako organizirati
razvojne time, da bodo pripravljeni na to, da se predmeti in funkcije programske resitve
spreminjajo, oziroma da se kreativno odzivajo na vse mogoce motnje, ki Se pojavijo v razvoju

programskih reSitev.

Vodja projekta tudi $e vedno nacrtuje, s ¢imer zmanjSuje negotovosti, vendar se mora ob tem
nauciti $pekuliranja in prilagajanja namesto nacrtovanja in grajenja, kot se vodi projekt pri
klasi¢nih metodah. Nacrtovati mora ravno toliko, da lahko projekt nemoteno napreduje, nacrt
pa mora znati organizirati in prilagajati tako, da je rezultat sprejemljiv za naro¢nika (Larman,
2003).

Biti mora pripravljen tvegati in preizkuSati nove nepreverjene pristope, ki so pogosto zamisli
posameznikov v projektnem timu. Uporabiti mora ponavljajo¢, postopen in so¢asen pristop za
razvoj s fokusom na visanju poslovne vrednosti podjetja namesto dolocanja natanc¢no
definiranega nacrta (Highsmith, 2003). Na tezave in odloc¢itve mora gledati bolj dolgoro¢no in
Siroko s pomoc¢jo analiz in nacrtovanja ter dobro premisliti o tem, kako bodo danasnje
odlocitve vplivale na razvojne time, podjetje in druge deleznike pri razvoju programskih

resitev.

Timi svoje dinamike ne morejo spremeniti ali ustvariti ¢ez noc, za to so potrebni dolgi procesi

prilagajanja in ucenja. Pogosto je mocan in karizmati¢en vodja tisti, ki tim pripravi na
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sodelovanje med ¢lani in jih nauéi sprejemanja skupinskih odlo¢itev. Agilni vodje prenasajo
znanje in vescine na C¢lane tima, jih navduSujejo in motivirajo ter vodijo pri premoscanju
morebitnih zastojev projekta in uspesnem prehodu ob spremembah predmeta in funkcije
projekta. Njihov uspeh je zelo odvisen od motiviranosti, iznajdljivosti, ustvarjalnosti in
kompatibilnosti vseh deleznikov v projektu, vkljuéno z naro¢nikom (Scrum alliance — The
Manager's Role in Agile, 2008). Pomembno je, da poznajo organizacijsko kulturo in okolje
podjetja ter da so sposobni sprejemati nacela, ki temeljijo na agilnih metodah. Sele ko vodja
razume, kako je podjetje sposobno sprejemati agilne vrednote, lahko za¢ne organizirati
projekt s sestavo tima, ki bo najprimernejsi za projekt razvoja programske resitve (Kittlaus, &
Herde, 2011). Iz opisov vodij in njihovega dela v razliénih strokovnih publikacijah
ugotavljam, da je dober vodja tisti, ki lahko pomembno vpliva na pozitiven izid projekta in

delovanje ¢lanov tima.

3.6.2 Samoorganizacijski timi

Agilnim metodam predstavljajo timi osnovo za uspesno izveden projekt. Tim razumem kot
skupino ljudi z dolo¢enimi znanji, ki mora ¢utiti odgovornost za uresni¢evanje in doseganje
skupnega cilja. To dosegajo z visoko mero kooperativnosti. Ugotavljam, da je tim pri agilnih
metodah zelo avtonomen, kar od clanov poleg timskega duha zahteva visoko mero
samoodgovornosti in sposobnost samoupravljanja. Tim, ki dela na projektu, mora biti
sposoben spremeniti uporabnikovo zgodbo (angl. user story) v zakljucek projekta. Podjetje pa
mora poskrbeti, da je v timu dovolj akumuliranega znanja, da izvede razvoj delujoce kode za

vsako ponovitev z vsemi funkcijami, na¢rtovanimi v timeboxu (Larman, 2003).

Naloga vodstva je, da timom predstavi najbolj potrebne zahteve, ki so pomembne za uspeh
projekta. Ko imajo timi prioriteten seznam zahtev, postane tim del procesa. Tim je zato
potrebno sestaviti medfunkcijsko in stabilno, njegovi ¢lani pa morajo tudi zavestno sodelovati
pri sprejemanju odlo€itev. Prevzemajo odgovornosti za razli¢ne zadolZitve v projektu razvoja
programske reSitve, kot je nacrtovanje, sestavljanje terminskih nacrtov in sprejemanje

odlocitve, ki so pomembne tudi za ekonomski uspeh projekta.

Agilni razvojni timi so sestavljeni iz individualnih ¢lanov, ki si postavljajo svoje lastne
delovne obremenitve, za katere so prepricani, da jih lahko opravijo v naslednji ponovitvi. Taki
obliki organizacije pravimo samoorganizacijski timi. S tako organizacijo dosezemo, da se

delo bolje razporeja med ¢lane tima, tako da vsak prevzame delo, ki ga najbolje opravlja.
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Samoorganizacijski timi morajo s skupnimi cilji dosegati skupno korist. To je mogoce, Ce
imajo med seboj veliko mero zaupanja in sposobnost, da se hitro prilagajajo novim izzivom in
znova organizirajo. Timi so samoorganizacijski takrat, ko znajo redno preverjati produkt in
proces, tako da skupinsko preverjajo opravljeno delo in sprejemajo odloc¢itve o nadaljevanju
projekta razvoja programske resitve. Ce je tim pri tem uspesen, je velika verjetnost, da bodo
timi lazje presegali tako fizi¢ne kot psihi¢ne prepreke med vsemi delezniki v projektu razvoja

programske resitve.

Stevilo &lanov ne sme biti premajhno. Premalo ¢lanov omejuje zgoraj omenjene prednosti, ki
jih prinese sodelovanje med ¢lani tima. Najbolj razsirjene agilne metode, kot sta SCRUM in
XP, spodbujajo time z okoli sedmimi Clani. V praksi je Stevilo ¢lanov tima odvisno od
velikosti projekta razvoja programske reSitve. Majhni timi $tejejo do 15 ljudi. Taki timi
potrebujejo vodjo, ki formira razvojni tim in pomaga pri boljsi komunikaciji med ¢lani in
sledenju vizije projekta. V vecjih timih, ki so lahko sestavljeni tudi iz 50 ljudi, pa se ponavadi
vse deleznike razdeli v manj$e razvojne podtime. Vsak manjsi podtim prevzame svoj poddel
programske resitve, za katero je zadolZen in odgovoren, da bo razvita koda delujoc¢ del celotne
programske reSitve. Ker vsak podtim skrbi za razvoj svojega dela, je lahko celotna slika
arhitekture celotne programske resitve precej slaba. Zato je dobro, ¢e podjetje imenuje osebo,
ki bo koordinirala njihovo delo in blaZila arhitekturne dileme med razli¢nimi podtimi. Oseba,
ki jo dolo¢i vodstvo podjetja, mora poskrbeti, da podtimi razumejo $irSi kontekst projekta
razvoja programske reSitve, zato da razvijejo kodo, ki je skladna s celotno programsko
reSitvijo. V¢asih podtimi potrebujejo Se dodatno pomoc v obliki integratorja, ki skrbi, da se
deli programske reSitve sestavijo v celoto. Intergratorji sodelujejo s podtimi od zacetka
projekta. Veliki projekti so bolj kompleksni, se pa dinamika v posameznem razvojnem
podtimu od dinamike razvojnega tima pri manjsih projektih razvoja programskih reSitev ne
razlikuje veliko. Projekt razvoja programske resitve lahko zaradi svoje specifi¢nosti in obsega
potrebuje tudi dodatnega izvajalca testiranja, ki poskrbi za visjo raven kakovosti kode, ali

tehni¢nega pisarja, ki dokumentira kodo in pripravi pomo¢ uporabnikom (Highsmith, 2003).

Agilne metode pogosto zahtevajo, da so v timih, ki so zadolzeni za to, da se postopno razvije
uporabna koda, poleg razvojnikov in izvajalcev testiranja Se analitiki, arhitekti, tehniki,
strokovnjaki za predmete urejanja, narocnik in vodja projekta (Slinger, 2006). Lastnost takih
medfunkcijskih timov je v tem, da ¢lani prepoznavajo in priznavajo znanje in veSc¢ine ostalih

¢lanov ter svoje znanje dopolnjujejo in kombinirajo z njithovim. Vsak od omenjenih ima v
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timu svojo funkcijo, ki prispeva k razvoju programske resitve. Razvoj programskih resitev in
njihova kakovost sta namre¢ moc¢no odvisna prav od komuniciranja in kooperativnosti ¢lanov

tima.

Timi morajo biti sposobni preuciti in razvrstiti zahteve ter napraviti obliko programske
resitve. Isti tim mora poskrbeti, da se razvije delujoca, testirana koda programske resitve, tako
da ustreza zahtevam, dolo¢enim s strani naro¢nika. Vse to pa mora potekati v kratki ponovitvi
oziroma okvirju timeboxa. V vsaki ponovitvi morajo opraviti vse faze, ki jih klasi¢ne metode

opravijo skozi celoten cikel razvoja programske resitve.

Na koncu vsake ponovitve je potrebno organizirati sreCanje, na katerem se izdela natancen
pregled nad narejenim. Veliko avtorjev priporoc¢a tudi ponovitvene oziroma izdajne sestanke.
Na teh se predela uspehe in neuspehe, tocke, kje so se pojavile tezave, in zamisli, kako se bo
te odpravilo v naslednjih ponovitvah. Ti sestanki morajo sluziti tudi za sinhronizacijo z

backlogom, ki ga sestavlja naro¢nik.

Menim, da je za podjetje primerno, ¢e dopuséa, da so ¢lani v timu pretezno stalni. Clani, ki se
poznajo, lazje sodelujejo in obvladajo medsebojna razmerja, kar povecuje njihovo zmoznost,
da hitreje razvijajo programske resitev, pa tudi, da so bolj kakovostne. Tak tim ne potrebuje

dodatnega Casa za vzpostavitev medsebojne komunikacije in pretoka znanja.

Da tim deluje v skladu z optimalnim poslovnim uspehom projekta, mora podjetje upostevati,
da imajo ¢lani tima lastnosti, ki lahko prispevajo k uspehu ali neuspehu projekta razvoja
programske resitve. Prav tako morajo razumeti, da se lahko zmotijo ali da pri ¢em ne uspejo.
Razvojni timi morajo cutiti, da jim podjetje zaupa. To pomaga k osebni rasti posameznih
akterjev, predvsem pa se s tem dovoli rast in akumuliranje znanja. Ko se vzpostavi okolje
zaupanja, se lahko zac¢ne dvigati zavest o mo¢i tima in predanosti podjetju (Kittlaus, & Herde,

2011).

K uspehu projekta pripomore, ¢e se organizira sistem dnevnih sestankov, kjer se srecujejo vsi
¢lani tima, vkljuéno s predstavnikom narocnika. Na teh sestankih se predstavi, kar je bilo
narejeno, in nacrt dela za isti dan. Pregled narejenega dela na dnevnih sestankih sluzi
preverjanju in prilagoditvam kode programske reSitve v razvoju. To je pomembno za
prepoznavanje moznih napak, ki bi potencialno ovirale izpeljavo zacrtanega plana. Ti sestanki

morajo ostati kratki. Na njih se ne reSuje potencialnih problemov.
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3.6.3 Naro¢nik

Naroc¢nik je tisti, ki se zaradi svojega notranjega okolja in organizacijske kulture izbere
podjetje, ki organizira razvoj programskih resitev po klasi¢nih ali agilnih metodah. Njegova

vloga pri klasi¢nih metodah se bistveno razlikuje od vloge, ki jo ima pri agilnih metodah.

Naroc¢nik ima pri klasi¢nih metodah moznost predaje svojih potreb in povratnih informacij le
na zacetku in koncu projekta, ko je program ze namescCen v sistem, zato se pri uporabi
klasi¢nih metod pogosto dogaja, da programske resitve velikokrat ne vsebujejo funkcij, ki jih
je naro¢nik pri¢akoval, oziroma da je kon¢ni produkt moc¢no odstopal od naro¢nikovega
narocCila. Razvite programske reSitve Sele pri implementaciji programa v sistem naro¢nika

pokazejo, ¢e in v kolik$ni meri funkcije ustrezajo potrebam in zeljam naro¢nika.

Vsem agilnim metodam razvoja programske reSitve je skupna vkljuCenost naroénika
programske reSitve v projekt. Pricakuje se, da bo skozi celoten projekt zagotavljal sprotne
povratne informacije in da bo za stalno sodelovanje z razvojnim timom zagotovil
predstavnika oziroma kontaktno osebo, ki je pripravljena sodelovati s ¢lani tima s polno
predanostjo projektu. Imeti mora dovolj znanja o projektu in njegovih funkcijah, da lahko
zagotavlja podporo razvojnim timom, posedovati mora dovolj pooblastil za sprejemanje
odlocitev pri projektu ter imeti dovolj znanja, da razume vprasanja razvojnih timov. Bohem in
Turner (2004) imenujeta takega naroénika “CRACK costumer” (angl. Collaborative,

Representative, Authorized, Committed, Knowledgeable).

Sodelovanje z naro¢nikom je pri agilnih metodah klju¢nega pomena za uspes$no organiziran
projekt razvoja programske resSitve. Narocnika se vkljucuje v organizacijo projekta pri pisanju
uporabnikovih zgodb z dialogom o potrebnih lastnostih programske resitve in dolocanju

funkcij, ki se morajo razviti v prihodnosti.

Agilne metode lahko vkljucujejo naro¢nika v proces razvoja na razli€ne nacine. Pri metodi
Scrum je naro¢nik del celotnega procesa. Racunajo, da ima dovolj znanja za dolocitev
kljuénih predmetov in funkcij programa, da bo poglobljeno preverjal opravljeno delo in
predajal povratne informacije razvojnemu timu, ki bo podatke uporabil za razvoj ustreznih

funkcij za vsako ponovitev. Pri metodi XP pa mora naro¢nik zagotoviti in dolo¢iti prioritete
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zahtev, ki jih nato z razvojnim timom preudarno uskladijo, tako da ustrezajo tako razvoju kot

naro¢nikovim prioritetam.

Razli¢ne agilne metode uporabljajo razlicna poimenovanja za naro¢nike. Pri dveh metodah, ki
sta pogosteje uporabljeni XP in Scrum, ga prva ga poimenuje costumer, druga pa product

owner (Larman, 2003).

Sodelovanje naro¢nika pripomore k izdelavi vizije funkcij in funkcionalnosti programske
resitve. Nujno pa je njegovo sodelovanje potrebno za redne in ustrezne izdaje predmetov in
funkcij v vsaki ponovitvi. Njegova vloga je nujna tudi pri izdelavi backloga s predmeti in
funkcijami, ki jih potrebuje, ter pri izdelavi plana. S tem se prepreci predvsem razvoj
programske reSitve, ki ne bi ustrezala njegovim zahtevam. Najbolj$i naéin je pisanje
backloga, kjer so vidni Zeleni predmeti in funkcije, ki morajo biti razviti v prihodnjih
ponovitvah. Backlog sluzi timu za preverjanje narejenega in planiranje bodocih ponovitev
oziroma timeboxov. Ob koncu vsake ponovitve mora naro¢nik preveriti razvito programsko
resitev in podati povratno informacijo. Naro¢nikove povratne informacije nikakor ne smejo
biti prezrte (Hoda, Noble, & Marshall, 2010b).

Za podjetja, ki naroCajo programsko reSitev in imajo zelo dobro razdelane vse potrebne
funkcije, ki jih program mora vsebovati, je verjetno primerna tudi izbira podjetja, ki razvija
programske resitve s klasi¢nimi metodami. V¢asih pa se naro¢niki odlo¢ajo za izbiro podjetij,
ki uporabljajo klasi¢ne metode, ker jim bolj kot prilagajanja urnikov in proracuna, ki so nujne
pri agilnih metodah, ustreza fiksno dolocen strosek z dolocenim rokom in obsegom izvedbe
projekta, kar je znacilno za klasi¢ne metode. Lahko jim je odve¢ tudi to, da morajo pri agilnih
metodah aktivnho sodelovati pri vseh fazah projekta in prevzemati doloceno mero
odgovornosti za doloCanje prioritet funkcij programske reSitve. Nekaterim naro¢nikom
predstavlja preveliko breme tudi konstantno motenje njihovega delovnega procesa S
pogostimi implementacijami, ki jih agilne metode nujno potrebujejo, saj tako pridobivajo

povratne informacije, potrebne za nadaljnji razvoj projekta (Highsmith, 2003).

MozZno je tudi, da si bo naro¢nik izbral podjetje, ki organizira razvoj programskih resitev po
agilnih metodah, a ne bo hotel sodelovati v projektu ali pa bo na to slabo pripravljen.
Vkljucenost narocnika programske reSitve v projekt je izredno odgovorna in naporna.
Predstavnik naro¢nika, ki sodeluje v projektu, si tezko privoséi, da bi se stoodstotno posvetil

projektu razvoja programske resitve. Obi¢ajno mora opravljati Se svoje redno delo. Poleg tega
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mora dobro razumeti predmete in funkcije ter nacCin uporabe naroCene programske resitve.
Vedeti mora tudi, kako deluje sistem sedaj in kaj pri¢akovati ob koncu projekta. V teh
primerih je moznost, da projekt ne bo imel Zelenega rezultata, velika. Raziskava Hoda et al.
(2010), ki obravnava vlogo naro¢nika v agilnih projektih, je pokazala, da so projekti, pri

katerih naro¢nik ni sodeloval po pri¢akovanjih, imeli ve¢inoma negativen rezultat.

Mogoce je tudi, da naro¢nik, zlasti ¢e je veliko podjetje, kaze odpor do sodelovanja z manj$im
podjetjem in njegovim notranjim razvojnim nivojem. Zgodi se tudi, da jim poskusajo vsiliti
svoj bolj tradicionalni nacin dela s timom. Vsiljevanje navadno naleti na odpor s strani

razvijalcev, ki pa pogosto nimajo dovolj pogajalske moci, da bi izboljsali komunikacijo.

Naro¢niki si lahko svojo vlogo predstavljajo narobe. Sodelovanje pri projektu si predstavljajo
kot delegiranje razvoja programske reSitve v vsaki fazi razvoja, ne upoStevajo pa svoje
odgovornosti za sprejemanje odloCitev. Ne zavedajo se, da njihovo sodelovanje pomeni

predvsem pomoc¢ razvojnemu timu pri sprejemanju odlocitev in ne delegiranje dela.

Dobra lastnost agilnih metod je, da lahko dokaj hitro dolo¢ijo napake in z minimalnimi stroski
identificirajo projekte, ki kaZzejo na neuspeh projekta. Po raziskavi Hoda et al. (2010a) pa to

marsikateremu naro¢niku ni v§e¢, saj nocejo priznati svojih napak.

Poudaril bi Se problem razdalje oziroma bliZino izvajalca in naro¢nika. Njuna oddaljenosti ni
nujno ovira, predstavlja pa tezavo za aktivno sodelovanje naroc¢nika pri projektu. Oddaljenost
naro¢nika ovira neposreden kontakt, stalno in sprotno izmenjanje informacij ter preverjanje
razumljenega. Naro¢nik tudi lazje zaupa timu, ki ga pozna, zato imajo lokalni naro¢niki
prednost. Blizina omogoc¢a, da se naro¢nik osebno zglasi pri razvijalcih, kjer se lahko o

kakrsnikoli situaciji v miru pogovorijo in sprejmejo primerne odlocitve.

Nerazumevanje je povezano s slabim dolocanjem prioritetnih funkcij. Ko naro¢nik predstavi
funkcije enakovredne, razvojni tim ni zmozen dolociti, Kaj razviti prej, to pa preprecuje

organizacijo in izdelavo realnih planov za naslednjo ponovitev.
Vodja projekta je tisti, ki pomaga pri pravilnem razumevanju vizije projekta, tako da postane

posrednik med naro¢nikom in timom, ki ga organizira. Dobro sodelovanje in prilagajanje pa

lahko zelo poveca poslovno vrednost razvite programske resitve (Kittlaus, & Herde, 2011).
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3.7 Lastnosti agilnih pogodb

Sklepanje pogodb je osnova za zacetek tako majhnega kot velikega projekta. Pogodbe med
naro¢nikom in podjetjem, ki organizira razvoj programskih resSitev po agilnih metodah, se
razlikujejo od pogodb, ki jih narocniki sklenejo, ¢e se odloc¢ijo za klasicno metodo. Pogodbe,
podpisane za razvoj programske resitve z agilno metodo, morajo vkljucevati tveganje ene in

druge stranke.

Pogodbe pri klasiénih metodah temeljijo na strinjanju podpisnikov zato, da se v poteku
razvoja spreminjajo funkcije in predmeti, kar po eni stani predstavlja tveganje za naro¢nika,
da pogodba ne bo realizirana, po drugi pa tveganje za izvajalca, da bo prekoracen obseg dela
in s tem tudi finan¢ni okvir projekta. Pogodbe ponavadi vsebujejo fiksne cene in fiksen obseg
dela. Zato to predstavlja veliko tveganje za naro¢nika, da projekt sploh ne bo izveden ali pa
bo izveden le delno. Taka fiksiranja lahko zaradi omejitev povzrocijo nizanja kakovosti
napisane kode, saj se pogosto dogaja, da podjetja zaradi varCevanja izvajajo man;j testiranj

ipd. Neredko pa naro¢niki zaradi tega ne dobijo tistega, kar so potrebovali oziroma naro¢ili.

Arbogast, Larman & Vodde (2012) pravijo, da se morajo podpisniki pogodb, podpisanih za
razvoj programske resitve, ki se bo izvedla s klasi¢nimi metodami, zavedati dolge dobe, ki
pretece, preden se izda za naro¢nika koristno kodo, pozne povratne informacije, dolgega roka

placil in tezav, ¢e se projekt pred koncem izvedbe prekine.

Z agilnimi metodami se razvija delujoco kodo s hitrimi ponovitvami in skupnimi odlo¢itvami,
s ¢imer se pravzaprav ze zmanjSuje tveganja. Projekt je razdeljen na ve¢ manjsih, neodvisnih
ponovitev in Sele po vsaki ponovitvi se dolo¢i, ali se gre z razvojem naprej. Agilne pogodbe
so formalni okvir za sodelovanje med naro¢nikom in podjetjem. Za uspeh projekta pa je bolj
kot Kkjer koli drugje potrebno medsebojno zaupanje in sodelovanje. Agilne metode v zameno
ponujajo zmanjsevanje tveganj z deljeno odgovornostjo med naro¢nikom in podjetjem. Zato
se mi zdi pomembno, da pisec pogodb razume agilne metode, saj mora agilno razmisljanje
ohraniti tudi v pogodbah. Ce ima dovolj znanja o agilnih metodah, lahko v pogodbi povzame
tudi vizijo projekta. Poglavitno pa je, da se v pogodbe vkljuci spreminjajoce se okolje in da se

ga primerno oceni.
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Arbograst et al. (2012) meni, da je struktura agilnih pogodb enaka kot pri klasicnih metodah.
Razlika je predvsem v razumevanju operativnih procesov in dobavnih rokih. Pri agilnem
razvoju programskih reSitev ni mogoce tocno dolociti datuma izdaje koncnega produkta,
kon¢ne cene in obsega, kar je iz pravnega vidika tezje sprejemljivo. To, da v pogodbah nista
opredeljena niti ¢as niti stroSek programske resitve, lahko potencialnega naro¢nika od agilnih

metod tudi odvrne.

Obstajajo prakse pri uporabi agilnih metod, kjer v pogodbe vkljucijo tudi stroSke, obseg in
Cas, vendar se jih podjetja raje izogibajo. V resnici gre le za oceno stroS$kov, obsega in Casa.
Za dolocitev obsega Arbogast et al. (2012) priporo¢ajo uporabo progresivnih pogodb (angl.
progressive contracts), ki imajo povsem fleksibilen obseg ali uporabo pogodb s ciljnimi

stroski (angl. target-cost contracts).

Pri projektih, za katere se sklepa pogodbe s ciljnimi stroski, se poizkusa v prvi fazi ¢im bolje
oceniti obseg in podrobnosti razvoja programske resitve, identificirati in analizirati, kaj vse v
projektu je pomembno za stranko in kaj za podjetje, ter ¢im bolje oceniti mozne stroske
sprememb ali povecanja obsega projekta. Nato se lahko dolo¢i ciljne stroSke. Pri tem si
podjetje izracuna tudi ciljni dobi¢ek (angl. target profit), ki ga vracuna v ciljne stroske.
Podjetje naro¢niku sproti poroca o detajlih, ki sodijo v ciljne stroske. Razlika, ki nastane pri
dejanskih stroskih in ciljnih stroskih, se obravnava kot prilagoditev naro¢nika in podjetja. Ce
so stroski v projektu visji, kot so bili predvideni, se sicer povecéa strosek naro¢nika, hkrati pa
se zmanjSa dobi¢ek podjetja. Naro¢nik in podjetje tako delita tveganja sprememb viSine

stroSkov.

Za progresivne pogodbe je znacilen povsem fleksibilen obseg projekta. Obseg projekta se
opredeli za vsako ponovitev posebej. S temi pogodbami stranki dogovorita sistem za
doloc¢anje cen, ne da bi pri tem omejili obseg projekta. Znanih je kar nekaj sistemov za
doloc¢anja cene. Eden je fiksiranje cene na delovno enoto (angl. fixed price per unit), drugi je
fiksiranje cene na ponovitev (angl. fixed price per iteration), najpogosteje pa se uporablja
omejevanje Casa in materiala (angl. capped T&M). Tako si podjetje zagotovi povracilo
stroSkov ze zgodaj v projektu, stranka pa je proti koncu zavarovana pred stroski, ki presegajo

postavljen limit.

Progresivne pogodbe so bolj znadilne pri dolgoro¢nih sodelovanjih, ker temeljijo na zaupanju.

Pogodbe se podpisuje postopno, odvisno od faze projekta, potreb naro¢nika in podjetja. Gre
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za ve¢ pogodbenih faz oziroma tako imenovani ve¢fazni model (angl. multi-phase model).
Obicajno so zacetne pogodbe bolj definirane, sicer pa lahko variirajo glede na dolocanje
fiksiranega Casa, fiksirane cene in delno fiksiranega obsega projekta. Gre za uporabo katere
koli omejitve v pogodbah, ki se jih podpisuje v razlicnih fazah projekta. S takim nacinom
poizku$a podjetje postopoma pridobiti zaupanje naro¢nika, kar vodi k zmanjSevanju nadzora

nad omejitvami, to pa pripomore k podpisovanju pogodb bolj progresivne narave.

Larman (2003, str. 18) opisuje primer uporabe vec¢faznega modela z dvema pogodbenima
fazama. V prvi fazi, ko je na zaetku projekta najve¢ neznank in sprememb, svetuje podpis
pogodbe s fiksiranim ¢asom, fiksirano ceno in delno fiksiranim obsegom projekta. Tako se
naro¢nik in podjetje lazje pripravita na drugo fazo, v kateri se cene in obseg fiksirajo na
podlagi pridobljenih zanesljivih informacij iz prve faze. Kot pravi Larman (2003), pa se lahko
v prvi fazi dolo¢i tudi pogodbo s fiksno ceno, fiksnim ¢asom in prilagodljivim obsegom, v
drugi fazi pa progresivno pogodbo, kjer se dolo¢i omejen ¢as in denar z neobvezujoim
backlogom. Neobvezujo¢ backlog je dobro sestaviti, preden se podpise pogodbo, saj s tem

pripomoremo k postavljanju omejitev in jasnejsi viziji projekta.

Pri velikih projektih je tveganj vec, zato so tudi pogodbe kompleksnejse, za manjSe projekte
pa je mogoce uporabiti tudi standardizirane pogodbe, ki jih je mogoc€e najti tudi na spletu

(Valtech, Tehch Works, Alistar Cockburn).

SKLEP

Agilne metode dajejo nove moznosti razvoja programskih resitev. Zanimalo me je predvsem,
kako se podjetje, ki razvija programske resitve za znanega naro¢nika, organizacijsko prilagodi
na agilne metode. Ugotavljam, da prehod na uporabo agilnih metod ni mogo¢ brez radikalnih
prilagoditev in sprememb tako pri delu in razmisljanju zaposlenih kot tudi v organizacijski
strukturi podjetja. Odlo¢itev morajo sprejeti in razumeti vsi v podjetju. Projekti, organizirani s
pomocjo agilnih metod, ne morejo biti uspesni zgolj s tehni€nimi spremembami v organizaciji

podjetja - spremeniti se mora predvsem kultura podjetja.

Podjetja morajo dobro pretehtati svoje zmoznosti in sredstva, preden se odlo¢ijo za
organiziranje razvoja programskih reSitev z agilnimi metodami. Vodstvo mora metodo, za
katero se odlo¢i, popolnoma prevzeti, kar pa pomeni, da se spremenijo tudi relacije med
zaposlenimi, njihove odgovornosti in kompetence ter tudi hierarhija sprejemanja odlocitev.
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Prav tako ugotavljam, da je za podjetje zelo pomembno, ¢e ima sposobnost visoke
organizacijske usmerjenosti k izpolnitvi in dosezkom projektov. Z visokimi pri¢akovanji lazje
spodbuja sebe in druge k doseganju visjih vrednosti projektov razvoja in hkrati z iniciativo

visa poslovno vrednost celotnemu podjetju.

Vsako podjetje se sooca s spremembami drugace, tezje pa jih prevzamejo tista, ki spreminjajo
svojo obliko organizacije projektov razvoja programskih resitev, kot podjetja, ki se formirajo
na novo. Podjetja, ki se reorganizirajo, morajo dobro razumeti agilne metode in svoje notranje
okolje, da lahko uspe$no organizirajo projekt in ga pripeljejo do visje poslovne vrednosti.
Organizacija projekta s pomocjo agilnih metod predstavlja podjetju vsaki¢ nove izzive, saj se

vsakokrat vkljucijo nove spremenljivke, tudi ¢e gre za projekt s podobnim zaklju¢kom.

Ugotavljam, da je uporaba agilnih metod v praksi pokazala velike prednosti, predvsem pa
pridobila zaupanje podjetij ter naro¢nikov. Po podatkih raziskave Verisonl (2013) stevilo
podjetij, ki se odlo¢ijo razvoj programskih resitev z uporabo agilnih metod, raste. Leta 2012
se je za agilne metode odlocilo Ze ve¢ kot 50 odstotkov podjetij. Najpogosteje uporabljena
agilna metoda je Scrum, se pa v zadnjih letih povecuje priljubljenost tako imenovanih
hibridov. Menim, da rast uporabe agilnih metod dokazuje, da se zaradi zmanj$anja tveganj in
izboljSav v poslovni vrednosti napisane kode uporaba agilnih metod za razvoj programskih

resitev izplaca.

V svoji nalogi sem analiziral razli¢na dela in se osredotoCil na programske resitve, ki se
razvijajo za znanega naro¢nika. V prvem delu sem opisal lastnosti programskih resitev. V
nadaljevanju sem opredelil uporabo metod za organizacijo razvojno-programskih resitev v
podjetju ter klasi¢ne in agilne metode. Skozi delo sem primerjal uporabo agilnih in klasi¢nih
metod, kar me je vodilo do ugotovitve, da sta to dve povsem razli¢ni obliki organiziranja

razvoja programskih resitev.

Pri agilnih metodah uporaba ponovitev in postopnega razvoja zmanjSuje tveganja tako za
naro¢nika kot podjetje. Projekt se lahko ustavi po vsaki ponovitvi. Druga stvar, ki je pri
agilnin metodah zelo pomembna, je sodelovanje in prilagajanje med naro¢nikom in
razvojnimi timi. Za uspeh projekta pa je bolj kot Kkjer koli drugje potrebno medsebojno

zaupanje in sodelovanje.
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Proces integracije poteka skozi celoten projekt. ReSevanje nastalih tezav se odvija sproti na
dnevnih sestankih. V primeru neprimernih resitev se proces lahko spremeni po koncani
ponovitvi z dopolnivami v backlogu. Prednost se daje uporabi timeboxov, v katerih se v eni
ponovitvi razvije uporabna koda v omejenem obsegu in Casu. Idealno se ponovitev odvije v
dveh do treh tednih. Veliko zmanjSanje tveganja predstavlja tudi sprotno testiranje in vodenje
kakovosti, ta se zaéne ze v fazi planiranja ponovitve, ko so znane zahteve. To zmanjSuje
moznost, da se pojavijo zastoji proti koncu ponovitve. Vsaka ponovitev daje naro¢niku novo

funkcionalno vrednost in traja povprecno dva do tri tedne.

Agilne metode na novo postavljajo organizacijo hierarhije, ki postane bolj odprta. Vloge
zaposlenih se spremenijo. Vodja projekta postane bolj posrednik, ki skrbi, da se sledi viziji
projekta.  Razvojniki  postanejo  ¢lani  samoorganizacijskih  razvojnih  timov.
Samoorganizacijski timi sodelujejo pri sprejemanju odlocitev, kar jim daje vecjo vlogo pri
projektu. Agilne metode ne dajejo veliko poudarka dokumentaciji. Znanje je akumulirano
predvsem v glavah ¢lanov razvojnega tima. Novo vlogo pri organizaciji razvoja programske
reSitve z uporabo agilnih metod ima tudi naro¢nik. Postati mora del tima, z vodenjem

backloga pa postane vir informacij za razvoj. Njegovo sodelovanje pogojuje konéni rezultat.

Z uporabo agilnih metod pogodbe niso ve¢ glavni vir zmanjSevanja tveganj. Menim, da si
morajo stranke, ki pogodbo podpisujejo, zaupati, saj so namre¢ bolj formalni okvir za
sodelovanje med naro¢nikom in podjetjem. Priporo¢a se spreminjanje pogodb glede na
stopnjo razvoja programske resitve, saj se zaupanje ponavadi gradi skozi projekt. Prednost se

daje prilagodljivosti med naro¢nikom in timi.

Menim, da je odlocCitev uporabe agilnih metod za razvoj programskih reSitev dobra izbira.
Ugotavljam, da lahko podjetja z uporabo agilnih metod zagotavljajo kakovostno resitev v
krajSem Casu kot z uporabo klasi¢nih metod. V teoriji se zdijo nekateri pristopi nekoliko
utopi¢ni, vendar praksa kaze, da so rezultati uporabe agilnih metod zelo dobri, kar nakazuje

na vecjo uporabo agilnih metod.

Podjetjem, ki se lotevajo kompleksnejsih projektov in zahtevajo organizacijo vecjega tima, bi
pri razvoju programske resitve predlagal uporabo agilnih metod. Njihove dobre strani so, da
podpirajo okolje, Kjer lahko vsi delezniki v timu prispevajo k razvoju, in da mnenje vsakega
¢lana tima Steje, kljub temu pa ostaja dovolj herarhije, da so projekti izvedeni kakovostno.
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Ocenjujem, da je sprejetje agilne metode za podjetja na zacetku zelo tezko, ko pa celotno
podjetje zacne »dihati« agilno in se poveca zaupanje do agilnih metod med zaposlenimi, so
hitro vidni tudi boljsi rezultati in vecje zadovoljstvo strank. Raste tudi zaupanje naro¢nikov,
zaradi Cesar pri¢akujem, da se bo v prihodnosti med podjetji, ki razvijajo programske resitve,
uporaba agilnih metod razsirila, verjetno tudi na organizacijo druga¢nih inZenirskih ali celo

neinzenirskih projektov.

40



LITERATURA IN VIRI

10.

11.

12.

Abrahamson, P., Salo, O., Ronkainen, J., & Warsta, J. (2002). Agile Software
Development Methods. Review and Analysis. V VVT Publications 478. Najdeno 2.
februarja na spletnem naslovu http://www.vtt.fi/inf/pdf/publications/2002/P478.pdf.

Agilne metode razvoja programske opreme. (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia.
Najdeno 11. aprila 2014 na spletni strani
http://sl.wikipedia.org/wiki/Agilne_metode_razvoja_programske_opreme.

Antony, R. N. (1965). Planning and Control Systems: A Framework for Analysis.
Division of Research. Boston: Division of Research, Harvard Business Scool.

Arbogast, T., Larman, C., & Vodde, B. (2012). Practices for Scaling Lean & Agile
Development: Large, Multisite, & Offshore Product Development with Large-Scale Scrum
(5Med.). b.k.: Addison Wesley.

Beck, K., & Fowler, M. (2000). Planning Extreme Programming. b.k.: Addison Wesley.
Benediktsson, O., Dalcher, D., & Thorbergsson, H. (2004). Working With Alternative
Development Lifecycles: A Multiproject Experiment. Information Systems Devleopment,
1(1), 463-476.

Benediktsson, O., Dalcher, D., & Thorbergsson, H. (2005). Development Life Cycle
Management: A Multiproject Experiment. Engineering of Computer-Based Systems (str.

289-296).

Boehm, B., & Turner, R. (2005). Management Challenges to Implementing Agile
Processes in Traditional Development Organisations. Software, 22(5), 30-39.

Boehm, B.(2002). Get Ready for Agile Methods, With Care. Computer 32(1), 64-609.

Carr, N. G. (2003). IT doesnt matter. Najdeno 26 maja 2013 na spletnem naslovu
https://hbr.org/2003/05/it-doesnt-matter.

Chan, F. K. Y., & Thong J. Y. L. (2008). Acceptance of agile methodologies: A critical
review and conceptual framework. Decision Support Systems, 46(4), 803-804.

Chow, T., & Cao, D. (2008). A survey study of critical success factors in agile software
projects. Journal Of Systems and Software, 81(6), 961-971.

Dalcher, D., Benediktsson, O., & Thorbergsson, H. (2005).Development life cycle: A
multiproject experiment. V Engineering of Computer-Based Systems, 12(1), 289-296.

41


http://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=9677
http://ieeexplore.ieee.org/xpl/RecentIssue.jsp?punumber=52

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Dimitrijevic, D. (2010). Modeli Softverskog Procesa Razvoja- Softversko inzenjerstvo.
Najdeno 26. maja 2013 na spletnem naslovu http://www:.slideshare.net/thecoco/poslovna-
inteligencija-15556794.

Dingseyr, T., Nerur, S., Balijepally, V., & Moe, N. B. (2012). A decade of agile
methodologies: Towards explaining agile software development. The Journal of Systems
and Software 85(6), 1213-1221.

Drury, M., Conboy, K., & Power, K. (2012). Obstacles to decision making in Agile
software development teams. The Journal Of Systems and Software, 85(6), 1239-1254.

Dybé, T., & Dingseyr, T. (2008). Empirical studies of agile development: A systematic
review. V Information Software Technology, 50(9/10), 833-859.

Fowler, M. (2005).The New Methodology. Najdeno 15. februarja 2013 na spletni strani
http://www.martinfowler.com/articles/newMethodology.html.

Fowler, M. (2006). Continuous Integration. Najdeno 20. marca 2014 na spletni strani
http://martinfowler.com/articles/continuousintegration.html.

Goldman, S., Nagel, K., & Preiss, K. (1994). Agile Competitors and Virtual
Organisations. b.k.: Wieley.

Goldstein, Z., &Petrie, D. (1993) Finding The Middle Ground Management Strategy for
Software Development. V Information Management & Computer Security, 18(3), 185-
197.

Highsmith, J. (2003). Principles and Tools, Agile Project Managment. Principles and
Tools, 4(2).

Hoda, R., Noble, J., & Marshall, S. (2010a). The impact of inadequate costumer
collaboration on self-organizing Agile teams. Information and Software Technology, 53
(5), 521-534.

Hoda, R., Noble, J., & Marshall, S. (2010b). Organising Self-Organizing Teams. Najdeno
12. marca 2014 na splethnem naslovu
http://homepages.mcs.vuw.ac.nz/~elvis/twikipub/Main/RashinaHoda/OSOT .pdf.

Hogg, M. (2013). SW development: product or service? Najdeno 18. aprila 2014 na
spletnem naslovu http://www.embedded.com/electronics-blogs/agile-adventures-in-an-
embedded-world/4407269/Software-development--product-or-service-.

livari, J., & livari, N. (2010). The relationship between organizational culture and the
deployment of agile methods. Information and Software Technology, 53(5), 509-520.

Jermié, Z. (2011). Zivotni ciklus i metodologije razvoja softvera. Najdeno 26. maja 2013
na spletnem naslovu http://www.slideshare.net/borbrentin/savedfiles?s_title=t-2-zivotni-
ciklus-i-metodologije-razvoja-softvera&user_login=jeremycod.

42


http://www.slideshare.net/Shejla/modeli-softverskog-procesa-razvoja-softversko-inzenjerstvo-tatjana-dimitrijevic-3479448
http://www.martinfowler.com/articles/newMethodology.html
http://martinfowler.com/articles/continuousIntegration.html

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Kane, M. (2013). An overview of Agile Contracts. V Scrumology. Najdeno 1. marca 2014
na spletnem naslovu http://scrumology.com/an-overview-of-agile-contracts/.

Karlstrom, D., & Runeson, P. (2006). Integrating Agile Software Development into Stage-
Gate managed product Development. Empirical Software Engineering, 11(2), 203-225.

Kittlaus, H. B. (2004). Software-Produkt Managment. Berlin: Springer-Verlag Berlin
Heidelberg New York.

Kittlaus, H. B. (2012). Software Product Management and Agile Software Development -
Conflicts and Solutions. Najdeno 1. marca 2014 na splethem naslovu
http://www.innotivum.de/Kittlaus_Software_Product_Management_and_Agile_Develop
ment_120818.pdf.

Kittlaus, H. B., & Herde, H. (2011). Agile Software-Entwicklung braucht ein agiles
Projektmanagment. =~ Najdeno  15. marca 2013 na  spletnem  naslovu
http://lwww.heise.de/developer/artikel/Agile-Software-Entwicklung-braucht-auch-ein-
agiles-Projektmanagement-1598135.html.

Larman, C. (2003). Agile and Iterative Development - A Manager's Guide. Boston:
Addison-Wesley.

Manifesto for Agile Software development. Najdeno 1. marca 2013 na spletni strani
http://agilemanifesto.org/.

McAvoy, J., & Butler, T. (2009). The role of project management in ineffective decision
making within Agile software development projects. V European Journal of Information
Systems, 18(1), 372-383.

Melo, C., de O., Cruizes, D., S., Kon, F., & Conradi, R. (2012). Interpretative case studies
on agile team productivity and management. Information and Software Technology, 55(2),
412-427.

Meyer, B. (2001, Oktober). Software: Product or Service?. Najdeno 18. Aprila 2014 na
spletnem naslovu http://se.ethz.ch/~meyer/publications/softdev/product-service.pdf.

Mistra, S., C., Kumar, V., & Kumar, U. (2010). Identifying some critical changes required
in adopting agile practices in traditional software development projects. International
Journal of Quality & Reliability Management, 27(4), 451-474.

Moe, N. B., Aybiike, A., & Dyba, T. (2011). Challenges of shared decision-making: A
multiple case of agile software development. Information and Software Technology,

54(8), 853-865.

Moe, N., B., Dyba, T., & Dingseyr, T. (2009). A teamwork model for understanding an
agile team: A case study of Scrum project. Information and Software Technology, 52(5),
480-491.

43


http://www.heise.de/developer/artikel/Agile-Software-Entwicklung-braucht-auch-ein-agiles-Projektmanagement-1598135.html
http://www.heise.de/developer/artikel/Agile-Software-Entwicklung-braucht-auch-ein-agiles-Projektmanagement-1598135.html

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

Moniruzzman, A. B. M. & Hossain, S. A., (2012). Comparative Study on Agile
softwaredevelopment methodologies. Najdeno 19. Februarja 2013 na splethem naslovu
http://arxiv.org/pdf/1307.3356.pdf.

Nerrur, S., Mahapatra, R., & Mangalaraj, G. (2005). Challenges of Migrating to Agile
Methodologies. V Comunications of the ACM 48(5), 72-78.

Project Managment Institute (2013). A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (5" ed.). Pennsylvania: Project Managment Institute.

Scrum (development). (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia. Najdeno 19. februarja
2013 na spletni strani http://en.wikipedia.org/wiki/Scrum_(development).

Scrum Alliance — The Manager’s Role in Agile (2008). Najdeno 08. maja 2013 ma
spletni strani http://www.scrumalliance.org/community/articles/2008/july/the-manager-s-
role-in-agile.

Sliger, M. (2006). A Project Manager Survival Guide to Going Agile. Rally Software
Development Corporation. Najdeno 14. marca 2013 na spletnem naslovu
http://www.rallydev.com/documents/rally _survival_guide _0307.pdf.

Software as a service. (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia. Najdeno dne 19. februarja
2013 na spletni strani http://en.wikipedia.org/wiki/Software_as_a_service.

Software Development Methodology. (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia. Najdeno
dne 19. februarja 2013 na spletni strani
http://en.wikipedia.org/wiki/Software_development_methodologies.

Software development process. (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia. Najdeno dne 19.
februarja 2013 na spletni strani
http://en.wikipedia.org/wiki/Software_development_life_cycle.

Software. (b.l.). V Wikipedia the free enciklopedia. Najdeno dne 19. februarja 2013 na
spletni strani http://en.wikipedia.org/wiki/Software.

Spann, D. (2006). Agile Manager Behaviors: What to Look For and Develop. Agile
Project Managment Advisory Service, 7(9).

Stare, A. (2011). Projektni Management. Najdeno 17. maja 2013 na spletnem naslovu
http://projektni-management.si/author/aljazstare/.

Subhas, C. M., Kumar, V. ,& Kumar, U. (2012) Agile Software Development Practices:
Evolution, Principles and Criticisms. International Journal of Quality and Reliability
Management 29(9), 972-980.

Verbinc, F. (1997). Slovar tujk (12). Ljubljana: Cankarjeva zaloZba.

44


http://en.wikipedia.org/wiki/Software_as_a_service
http://en.wikipedia.org/wiki/Software
http://projektni-management.si/author/aljazstare/

54. Versionone. (2013). 7" Annual State of Agile development survey. Najdeno 28. januarja
2014 na spletnem naslovu http://www.versionone.com/pdf/7th-Annual-State-of-Agile-
Development-Survey.pdf

55. Vinekar, V., Slinkman, C. W. & Nerur, S. (2006). Can Agile and Traditional Systems
Development Approaches Coexsist? An Ambidextrous View. V Information Systems
Development, 23(3), 31-42.

56. Vlaanderen, K., Jansen, S., Brinkkemper, S., & Jaspers, E. (2010). The agile requrements
refinery: Applying SCRUM principles to software product management. Information and
Software Technology, 53(1), 58-70.

57. Williams, L. (2010). Agile Software Development - Methodologies and practices.
Advances in computers, 80(1), 1-44.

45



