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KRITICNI FAKTORI USPEHA AGILNIH PROJEKATA
CRITICAL SUCCESS FACTORS FOR AGILE PROJECTS
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Oblast - PROJEKTNI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Kroz rad su prikazani kriticni faktori
uspeha na agilnim projektima. Pregledom literature iz
oblasti agilnih projekata i kriticnih faktora doslo se do
nekolicine faktora koji se povezuju sa uspehom agilnih
projekata. Cilj istraZivanja je da se identifikuju faktori
koji dovode do uspeha kako bi se menadzerima dao set
korisnih parametara za merenje, upravljanje i kontrolu
softverskih projekata sa preciznoscéu.

Kljuéne reci: Kriticni faktora uspeha, Agilni projekti,
strategija isporuke softvera, velocity

Abstract — Throughout the paper, critical success factors
on agile projects are outlined. A review of the literature
on agile projects and critical factors revealed a number
of factors related to the success of agile projects. The
goal of the research was to identify the factors that lead
to success in order to give managers a set of parameters
to measure, manage and control software projects with
precision.

Keywords: Critical Success Factors, Agile projects,
Software delivery strategy, velocity.

1. UvOoD

Statistika ukazuje da IT projekti u proseku prekoracuju
budzet za 45%, vreme isporuke softvera za 7% i ispo-
ru¢uju 56% manje vrednosti od planirane [1]. Razvojem
IT industrije, projekti koji su vezani za IT postaju zna-
¢ajniji. Zbog velikog znacaja ovih projekata potrebno je
uticati na veliku stopu njihovog neuspeha.

Naucna literatura slaze se da se primenom agilnih meto-
dologija na IT projekte pozitivno utice na krajnji rezultat i
njegov percipirani uspeh. Unutar agilnih metodologija i
agilnih projekata potrebno je identifikovati koji faktori se
mogu pratiti 1 meriti kako bi se osigurao zeljeni rezultat.
Uticajem na kriti¢ne faktore osigurava se da projekat bude
isporucen u planiranom vremenu, troSkovima, obimu i da
istovremeno zadovoljava poslovne zahteve koji su
definisani od strane narucioca projekta. Jer se IT projekat
preduzima kako bi se reSio neki poslovni problem a ne
isporucio projekat u okviru trostrukog ograni¢enja.

2. AGILNE METODOLOGIJE

Dobro je poznata ¢injenica da se veliki procenat projekata
unutar IT smatra neuspesnim. Jedan od glavnih razloga za
kasnjenje jeste brz razvoj tehnologije koji sa sobom pov-
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laci i promenu zahteva klijenta tokom trajanja projekta.
Odnosno poslovni zahtevi klijenta na pocetku nisu isti
kao tokom realizacije i na kraju projekta. Kako bi se
projekti prilagodili Cestim promenama na trziStu i
nemoguénosti naruéioca projekta da definiSe svoje
poslovne potrebe nastaju agilne metodologije.

Prednost agilne metodologije jeste §to smanjuje inicijalnu
potrebu za planiranjem projektnog posla koji ce
najverovatnije biti zastareo dok ne dode na izvrSavanje.
To se ostvaruje iterativnim razvojem odnosno planira se
samo onoliko posla koliko je potrebno da se na kraju
iteracije korisniku isporuci funkcionalnost koja moze da
se testira.

Pored toga agilna metodologija se zalaze za samoorgani-
zujuce timove koji su fleksibilni i prilikom svake iteracije
rade na realizaciji najvaznije savremene potrebe. Ovak-
vim pristupom znaéajno se smanjuje rizik da poslovni
zahtevi klijenta jednom kada dodu na red za isporuku bu-
du zastareli. Rezultat jeste projektni tim koji kontinuirano
na svakih nekoliko nedelja isporucuje softver korisniku.
Medutim nije dovoljno samo implementirati neku od
agilnih metodologija ve¢ je potrebno i pratiti kriticne
faktore kako se uspeh projekta ne bi prepustio slucaju.

3. DEFINISANJE KRITICNIH FAKTORA NA
AGILNIM PROJEKTIMA

Kriticne faktore uspeha na agilnim projektima mozemo
posmatrati kao ograni¢en broj oblasti u kojima kada se
ostvaruje  zadovoljavaju¢i  rezultat dovodi  do
konkurentske  prednosti  osobe, departmana il
organizacije. U kontekstu rada, kriticni faktori uspeha
mogu biti definisani kao faktori koji moraju biti prisutni
kako bi agilan projekat bio uspesan.

Chow i Cao su kroz svoje istrazivanje ispitivali kriti¢ne
faktore uspeha agilnih projekata. Od ukupno 36 faktora za
koje su pretpostavili da uti¢u na uspeh projekta, suzili su
izbor na 12 faktora. Uspeh projekta su merili u odnosu na
kvalitet softvera, obim projekta, planirano vreme i
troSkove. Zatim su kroz on-line upitnik prikupljali
podatke od strana ¢lanova Agile Alliance koja predstavlja
neprofitnu organizaciju koja je posveéena promovisanju
agilnih metodologija i principa koji su definisani u
agilnom manifestu. Ispitanici su odgovarali prema
Likertovoj skali kako posmatraju uspeh na agilnim
projektima i koji faktori mogu da doprinosu uspehu.
Rezultati su pokazali da se kao najznacajniji kriti¢ni
faktori uspeha na agilnim projektima izdvajaju [2]:

1. Strategija isporuke softvera
2. Agilne tehnike za razvoj softvera
3. Sposobnost tima
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4. Procesi menadzmenta projekta
5. Timsko okruzenje
6. Ukljucenost klijenta

Kada se povuce paralela izmedu dobijenih rezultata
istrazivanja i agilnog manifesta svaki od faktora uspeha
odgovara nekom od principa definisanog u manifestu.

Strategija isporuke softvera zadovoljava 1. i 3. princip
agilnog manifesta: zadovoljenje kontinuiranom isporukom
vrhunskog softvera i redovna isporuka primenljivog
softvera u periodu od nekoliko nedelja.

Agilne tehnike za razvoj softvera se odnose na 9. i 10.
princip agilnog manifesta: stalna posvecenost vrhunskom
tehnickom kvalitetu i jednostavan dizajn.

Sposobnosti tima se odnose na 5. princip agilnog
manifesta: ostvarivanje projekata uz pomoé¢ motivisanih
pojedinaca.

Procesi menadZmenta projekta se odnose na 6. i 8
princip agilnog manifesta: komunikacija licem u lice i
odrzavanje kontinuiranog tempa isporuke i negovanje
kontinuiranog tempa isporuke nezavisno od trajanja
projekta.

Timsko okruZenje ima veze sa 11. principom: najbolje
rezultate ostvaruju samoorganizujuci timovi.

Ukljudenost Kklijenta odgovara 1. principu agilnog
manifesta: prioritet je zadovoljan klijent.

Kao najznacajniji kritiéni faktori uspeha na agilnim
projektima se isti¢u strategija isporuke i agilne tehnike za
razvoj softvera iz razloga §to utiCu na najveéi broj
postavljenih dimenzija uspeha. Na osnovu istrazivanja se
moze zakljuéiti da dokle god se odabere visoko
kompetentan tim koji poStuje stroge agilne inZenjerske
prakse i principe i izvrSava ih u agilnom maniru sa
odgovarajuom strategijom isporuke verovatno je da ce
projekat biti uspesan.

Postavlja se pitanje kako menadzeri na projektu da prate
ove kritiéne faktore uspeha i osiguraju da agilni tim
postuje strategiju isporuke i agilne tehnike za razvoj
softvera. Kupiainen, V. Méntyla i Itkonen su kroz svoje
istrazivanje dosli do nekolicine faktora koji se prate na
agilnim projektima kako bi osigurali uspesnost. U
pojedinacne faktore do kojih su dosli izmedu ostalog
spadaju: velocity, procena vremena, burndown grafik,
burnup grafik, vreme trajanja ciklusa, throughput, rad u
progresu, dijagram kumulativnog toka, upravljanje
ostvarenom vredno$¢u (EVM), tehni¢ki dug, running
tested feature (RFT), broj defekata na projektu,
zadovoljstvo korisnika, procena korisnic¢ke pri¢e i drugi
[2]. Pojedina¢ni kritiéni faktori ¢ije vrednosti se mere i
prate na projektu se takode nazivaju i kljucni indikatori
uspeha (KPI).

4. KRITICNI FAKTORI USPEHA

Cilj primenjivanja softverskih metrika je da se
softverskim menadzerima i profesionalcima da set
korisnih i primenljivih podataka za merenje, procenu,
upravljanje i kontrolu softverskih projekata sa strogom
precizno$¢u. Bez kljuénih indikatora ucinka (KPI) tesko
se moze pratiti napredak projekta prema definisanom
cilju. Agilni KPI su indikatori koji pomazu da se prate
performanse projekta. Prema Kelvinu: “Ukoliko ne mozes

da izmeris, ne mozes da unapredis“ je izjava koja ima za
cilj da motivise menadzment na projektu da prate kljucne
indikatore ucinka projekta [4]. Cilj je identifikovanje
kritiénih faktora koji uti¢u na strategiju isporuke softvera i
agilnih tehnika za razvoj softvera.

Kriti¢ni faktori se mogu grupisati prema oblasti:

1. Planiranja iteracije
2. Pracenje napretka iteracije i projekta
3. Kuvalitet softvera

4.1. Planiranje iteracije

Klju¢ni indikatori uspeha koji se mere i posmatraju kod
planiranja iteracija i projekta se odnose na: obim,
odredivanje prioriteta i resurse. Faktori planiranja se
koriste tokom planiranja iteracije kada tim treba da odredi
prioritete prilikom razvoja softvera i uskladili svoj rad i
kako bi odrzali kontinuirani tempo isporuke.

Velocity

KPI velocity se moze izracunati na osnovu parametara
story points (SP), projektnih zadataka ili potrebnog
vremena za realizaciju zadatka izrazenog u satima ili
danima. Velocity predstavlja ukupan projektni posao koji
agilni tim moZe da zavrsiti tokom trajanja iteracije. Kada
se koristi story points kao polazna osnova na kraju svake
iteracije agilni tim sabira korisnicke price koje je
isporucio i broj bodova koji su sa njima povezani. Sabrani
zbir story points-a na kraju iteracije predstavlja velocity
tima. Nakon nekoliko iteracija tim moZe da izracuna
vrednost ovog parametra tj koliko story points-a moze da
isporuci tokom iteracije.

Prema prose¢noj vrednosti dalje mogu da planiraju koliko
korisnickih prica mogu da isporuce tokom svake iteracije.
Ukoliko su sve korisnicke price unapred definisane i
procenjene, pod pretpostavkom da ¢e velocity ostati
ujednaden tokom vremena trajanja projekta moze se
predvideti kada ¢e projekat biti gotov.

Takode velocity se koristi kako bi ograniio posao u
okviru iteracije. Na ovakav naéin se osigurava da
programeri odaberu samo onoliko posla koliko mogu da
zavr$e tokom iteracije.

4.2. Pracenje napretka iteracije i projekta

Pomocu koris¢enja kljucnih indikatora uspeha povecava
se transparentnost projekta, omogucava se laksSe
ostvarivanje ciljeva i balansiranje rada. Burndown i
burnup grafici pomazu u prikazivanju trendova projekta
kao i moguénost predvidanja rokova za isporuku softvera.

Burndown grafik

Popularan nacin za pracenje napretka iteracije i parametra
velocity je burndow grafik. Ovaj grafik pomaze
menadzeru i projektnom timu da prikaze koliko posla je
zavrSeno do momenta posmatranja i koliko posla je ostalo
da se =zavr§i do kraja iteracije. X-osa na grafiku
predstavlja vremensku liniju iteracije, Y-osa predstavlja
posao koji treba da bude zavrSen tokom trajanja iteracije,
ciljani burndown predstavlja sumu ukupnog posla koji
treba da bude zavrSen i ostvareni burndown predstavlja
sumu ukupnog posla stvarno zavrSenog.



Kroz grafik 1. se moZe videti da iteracija tima traje 10
dana i da im je planiran velocity od 80 SP. Ukoliko tim
zeli da bude u skladu sa strategijom isporuke softvera on
nekoliko nedelja, dnevno mora da zavrSe 8 SP $to
predstavlja ciljani burndown oznacen plavom linijom na
grafiku.

Ostvareni burndown se predstavlja crvenom linijom. Sa
grafika se moze videti da agilni tim prva dva dana
iteracije ne isporucuje skoro nikakvu vrednost, dok
izmedu drugog i tre¢eg dana isporucuju 20 SP.
Burndown grafik
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Grafik 1. Burndown grafik iteracije prema Story Points

Ukoliko tim nastavi ovakvim tempom isporuke zavrsice
projektni posao pre kraja iteracije. Medutim poZeljno je
da ostvareni burndown uvek bude priblizan planiranom,
da nema velikih odstupanja.

Dok se kroz grafik manifestuje situacija kada tim
odjednom isporucuje 20 SP. Menadzer treba da tezi i
osigurava kontinuirani tempo isporuke odnosno da ciljani
i ostvareni burndown budu priblizne vrednosti.

Dijagram kumulativnog toka CFD

Na agilnim projektima poZeljno je pratiti koliko jedna
funkcionalnost ili korisnicka prica provede u odredenoj
fazi. Takvo stanje se prati kada se korisni¢ka pri¢a iz
statusa uraditi (To Do) prede u status rad u progresu
(WIP) i zavrsava se kada prede u status gotovo (Done).
Kako bi se predstavio status svih korisnickih pri¢a koje se
nalaze u backlog-u i koliko vremena provedu u svakoj od
faza koristi se dijagram kumulativnog toga (CFD).

Kroz grafik 2. je prikazan proces agilnog projekta u
periodu od 10 nedelja. Backlog odgovara statusu uradi, u
razvoju odgovara status rad u progresu i razvijeno
odgovara status gotovo.

Ukoliko menadzer zeli da pogleda koje je vreme ciklusa
za 20 korisni¢kih prica treba da uporedi oblasti prikazane
na grafiku. Vrednosti ukazuju da je agilni tim 20
korisnickih prica (throughput) isporucio za nesto vise od 2
iteracije (vreme ciklusa).

Throughput predstavlja ukupan broj funkcionalnosti,
korisnickih prica, zadataka ili bagova zavrSenih u
posmatranom vremenskom periodu koji su spremni da
budu isporuceni klijentu.

Vreme ciklusa ukazuje koliko je vremenski potrebni da se
zavrsi odredeni zadatak.
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Grafik 2. Dijagram kumulativnog toka (CFD)

Na osnovu pokazatelja vremena ciklusa i throuhgputa,
menadzer moze da planira ostatak projekta. Ukoliko zeli
isporu¢i vise od 20 korisnickih pri¢a u periodu od 2
nedelje, mora da uti¢e da smanji vreme ciklusa. Povecanje
se moze postici povecanjem ljudi ili povecanjem
produktivnosti.

4.3. Kvalitet softvera

Kvalitet softvera opisuje parametre koji pomazu razume-
vanju kvaliteta softvera pre i nakon isporuke Kkorisniku.
Kod kljuénih indikatora uspeha koji se odnose na kvalitet
potrebno je koristiti parametre koji nagovestavaju kako
napreduje rad agilnog tima i kako napreduje projekat.
Tehnicki dug

Tehnicki dug predstavlja parametar koja opisuje rezultat
koji nastaje kad programeri koji rade na softveru u zelji da
isporuce softver na vreme, zanemare inzenjerske prakse i
pravila kako bi ispoStovali terminski plan. Tim hvata
preCice prilikom programiranja softvera. Odnosno
zanemaruje kriti¢an faktor uspeha agilne tehnike za razvoj
softvera. Ovaj parametar ne mora samo da se odnosi na
programiranje ve¢ moze da se odnosi na celokupan
zivotni ciklus razvoja softvera. Tehnicki dug moze da
bude nameran i nenameran. Nameran dug moze da bude
rezultat taktickih ili strate$kih odluka, dok nenameran
nastaje kao rezultat niskog kvaliteta koda.

Upravljanje tehnickim dugom je moguée i pomocéu
jednostavne analize gde se analiziraju koje su prednosti a
koji nedostaci placanja ovog duga. Procena moze da bude
gruba ili se moze preciznije kvantifikovati kroz potrebne
sate ili dane za ispravljanje funkcionalnost [5].

Nepromisljeno Obazriv

“Moramo da isporuéimo
softver i kasnije snosimo
posledice™

Namerno

Slucajno

“Sada znamo kako se radi”

“Sta je arhitektura softvera?”

Slika 1. Prilagoden prikaz kvadrata tehnickog duga [4].



Boje na kvadratu tehnickog duga ukazuju na upozorenje
(crvena i narandzasta) i Zeljeni rezultat (zeleno i plavo).
Nepromisljeno i slucajno ponasanje je najmanje pozeljan
rezultat tehni¢kog duga, jer ukazuje da tim uopste ne
prepoznaje tehnicki dug i jednom kada nastane ne mogu
da ga isprave. Zatim sledi nepromisljena i namerna
odluka nastaje kada tim poseduje kapacitete da donese
ispravnu odluku i ispoStuje inzenjerske principe razvoja
softvera ali se odluCuju za brzu i Cesto jednostavniju
varijantu. Rezultat ovakvog ponasanja je softver koji ima
puno gresaka i koji treba kasnije doradivati ili softver koji
mozda nema gresaka ali nije u skladu sa Zeljama klijenta.
Zeleni kvadrat obuhvata obazrivu i promisljenu odluku i
najpozeljniju kod tehnickog duga.

Tim je analizirao i svesno doneo odluku kako bi isposto-
vao rok na projektu. Plavi kvadrat predstavlja obazrivu i
sluc¢ajnu odluku. Tehnicki dug koji predstavlja ovaj kvad-
rat se odnosi na proces ucenja iz greSaka koje su nastale u
tom procesu.

5. ANALIZA KRITICNIH FAKTORA USPEHA
NA AGILILNIM PROJEKTIMA

Kada neki od parametara koji se povezuje sa uspehom na
projektu odstupa od planirane vrednosti, menadzZer na
projektu treba da preduzme odgovarajuc¢e mere kako bi se
projekat vratio na put uspeha.

Ukoliko parametar velocity pokazuje ispod planirane
vrednosti ili se putem dijagrama kumulativnog toka
zapazi da je vreme ciklusa vece od planiranog kao jedan
od glavnih uzroka za kasnjenje je loSe planiranje.
Programeri na projektu nisu isplanirali funkcionalnost do
dovoljnog nivoa detalja. Kako bi se reSio taj problem
pored sastanka planiranja iteracije potrebno je uvesti
sastanak preciziranja korisnickih pri¢a. Na taj nacin
programeri mogu detaljnije da razloZze kompleksne
zadatke na jednostavnije celine kako bi lakse isplanirali
projektni posao. Korisnic¢ke price koje su obradene na tom
sastanku ne moraju nuzno da udu u narednu iteraciju.
Time se smanjuje rizik loSeg planiranja.

Jo§ jedan od uzroka loseg planiranja moZe biti
nedostupnost vlasnika proizvoda (Product Owner).
Ukoliko vlasnhik proizvoda nije dostupan kako bi u detalje
objasnio kako neka korisnicka pria treba da se
programira, moguce je da agilni tim potceni i prebaci u
narednu iteraciju. Usled nedostupnosti adekvatnih detalja
tim se obavezao na funkcionalnost koju neée moc¢i da
isporuci tokom iteracije. Posto agilne metodologije ne
priznaju parcijalno zavrSen posao, to ¢e se odraziti na
planiran velocity i throughput. Odnosno terminski plan
projekta ¢e biti ugrozen. Uloga scrum gospodara (Scrum
Mastera) jeste da osigura da vlasnik proizvoda uvek bude
dostupan agilnom timu. Na taj nacin ¢e tim mo¢i redovno
da isporucuje funkcionalnosti i osigura da imaju
adekvatnu strategiju isporuke softvera koja dovodi do
uspeha agilnih projekata.

Ukoliko se agilni tim fokusira na odgovarajucu strategiju
isporuke softvera od nekoliko nedelja umesto da bude
usmeren na terminski plan, moze da se izbegne usko grlo
u zivotnom ciklusa razvoja softvera kada velika koli¢ina
koda odjednom dospe na testiranje. Vreme ciklusa

proizvodnje softvera se smanjuje i samim tim dolazi do
¢esce isporuke softvera klijentu.

6. ZAKLJUCAK

Na osnovu prethodno iznesenih informacija moze se
zaklju¢iti da su najznacajniji kritiéni faktori uspeha
strategija isporuke softvera i agilne tehnike za razvoj
softvera. Kako bi se osigurala primena ovih faktora na
projektu, menadzeri treba da prate kljucne indikatore
uspeha poput velocity, throughput, burndown grafik,
dijagram kumulativnog toka, tehnicki dug i drugi. Cilj je
kombinovati vise razli¢itih faktora uspeha kako bi
menadzer napravio sistem upozorenja ukoliko se projekat
ne krece u zeljenom pravcu.

Jednostavnim pogledom na graficke vrednosti menadzer
moze da zaklju¢i u kojoj oblasti se parametri ne krecu u
skladu sa planiranom vredno$¢u i moze da sprovodi
korektivne mere. Nedostatak kriti¢nih faktora uspeha
agilnih projekata je $to ne uzimaju u obzir troskove i
budzet projekta. Iz tog razloga pozeljno je navedene
faktore kombinovati sa kljuénim indikatorom uspeha
upravljanje ostvarenom vrednoscéu (EVM).
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