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koordinacia projektu

Vplyv topolégie organizacie na softvérovy Q
projekt l
Organizagna Struktura by mala umoznit efektivne realizovat Funkcias Funkcia; Funkeiay

projektové procesy. V suvislosti s projektami treba vytvarat také

|
organizaéné $truktlry, pomocou ktorych mozno zabezpegit J A J A J J 3 3 J 3 3 3
realizaciu pozadovanych uloh. O @ ® @ O

Organizacia projektu nie je “dobra” alebo “zIa”, ale “vhodna” alebo
“nevhodna”.
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, N . ol &Y A - ® projektovy tim — formalna komunikacia

Tri organizacné (navzajom nezavislé) dimenzie: J ytm —— neformalna komunikacia

— stupen formalizacie: vyjadruje, do akej miery su Specifikované,
pisomne spracované a vynucované predpisané postupy a

) ) — Koordinacia projektu sa robi medzi jednotlivymi funkciami
vysledky prace

e utvarovy manazment v jednotlivych oddeleniach
— stupen centralizacie: tyka sa sp6sobu delegovania pravomoci (koordinacia projektu na urovni veducich jednotlivych
na rozhodovanie a na vykonavanie prac v ramci organizacie oddeleni, nie je Specialne vy€lenena osoba zodpovedna za

— stupen zlozitosti: zavisi od poctu Specifickych druhov prac a realizaciu projektu)

od poctu organizacnych jednotiek, resp. oddeleni e utvarovy projektovy manazment so $tdbnym koordinatorom
(Stabny koordinator ma na starosti riadenie a koordinaciu
realizovaného projektu, projektovy manazér v3ak iba
metodicky vedie a informuje veducich odbornych utvarov;
hodi sa pri zavadzani projektového manazmentu, lebo
nevyZaduje Ziadne naroky na reorganizaciu existujucej
organizacnej Struktury)

Nevyhody funkcionalnej Struktury organizacie:

— tazko sa meria efektivnost projektu (Casto viaceré oddelenia

Délezitost’ pochopenia typov topoldgii organizacii je najma v
ddleZitosti porozumenia tokov informacii pri riedeni projektu. Vzdy
existuju aj neformalne topoldgie, t.j. skuto€ny tok informacii je iny,
najma vtedy, ak formalna topoldgia neposkytuje optimalnu
(vyhovujucu) Strukturu.

Funkcionalna topoldgia

Pracovné miesta sa zdruzuju na zaklade funkcionalnej oblasti prispievaju k rieSeniu projektu)
(Specializacie). — problémy pri projektoch, ktoré vyzaduju zapojenie viacerych

C o o , ey réznych funkcii (nepruznost)
— Funkcionalna organizacia méze mat viac urovni. Na najnizSej
urovni vSak musia byt funkcie (funk&né zaradenie). Vyhody funkcionalnej Struktary organizacie:
_  Rozsah projektu sa &asto obmedzuje hranicami “funkcie” — efektivne vyuzivanie zdrojov (Uzka Specializacie v jednotlivych
funkciach; experti, ktori uz z tej problematiky vela vedia)

— Kazdy ma jedného jasného nadriadeného (priameho)



— jasné kontrolné mechanizmy vrcholového manazmentu (princip
jedného priameho nadriadeného, klasicka hierarchicka

(stromova) riadiaca Struktura)

Priklad organizacie vyvijajucej softvér:

Vyvojovy manazér
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Projektova topoloégia

Pracovné miesta (zaradenia) sa zdruzuju podla projektov
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koordinacia projektu

_ formalna komunikacia

......... neformalna komunikacia

— niekedy sa kombinuje s funkcionalnou organizaciou, ked sa
realizuje rozsiahly projekt (pre organizaciu vynimocény, ojedinely)
a je vyhodné uvolnit jednotlivych &lenov projektového timu z ich
pdvodnych funkcii a zamestnat ich projektom na plny pracovny
uvazok

— inou formou je projektova organizacia, ktora vznika iba za
ucelom realizacie Specifického projektu; po ukonceni projektu
organizacia zanika alebo sa transformuje na realizaciu iného
(Casto rozsiahleho) projektu

Nevyhody Struktury projektovej organizacie:
— duplicita zdrojov v kazdom projekte

— nizka 3pecializacia, riziko nevyuzitia kapacity vysoko
kvalifikovanych odbornikov a Specialnych zariadeni

— mozna neistota ¢lenov projektovych timov z dévodu rizika straty
pévodnych pozicii po ukonéeni projektu, nejasna napli po
ukonceni projektu

Vyhody Struktary projektovej organizacie:

— nezavislost manazmentu projektu

— jasné vztahy podriadenosti a nadriadenosti
— pruznost

— koordinacia je jednoduchsia, lebo oddelenia su po projektoch
(su ucelené)

— jednoduché meranie vykonnosti (vysledky sa viazu na konkrétny
vyrobok alebo sluzbu — vysledok projektu, zakaznika,...)



Maticova topoldgia

vychadza zo snahy minimalizovat slabé a maximalizovat silné
stranky funkcionalnej a projektovej organizacie

prekrytie vertikalnych a horizontalnych riadiacich vztahov

je vyhodna najma pre organizacie, ktoré potrebuju rychlo
reagovat na zmeny v dvoch a viacerych prostrediach

vysoké naroky na komunika&né schopnosti projektovych
manazeérov a funk&nych manazérov (veducich)

?

Funkcia, Funkcia, Funkcia,
Projekt, @ ® @
Projekt; @

N2 gy

w

tadia maticovej organizacie

tradic¢na Struktara (funkcionalna)

docCasné pokrytie (vytvaraju sa pracovné pozicie manazérov
projektov na urdity definovany ¢as)

trvalé pokrytie (manazéri projektov maju trvalé pozicie)

vyspela matica (vplyv manazérov funkénych a projekénych
skupin je rovnocenny)

Nevyhody maticovej organizacie:

pracovnici maju dvoch $éfov, dualita autority

tazkosti (,superenie”) pri rozhodovani o pridelovani zdrojov na
projekty

naro¢né vymedzovanie pravomoci a zodpovednosti mbze viest
k zvySovaniu administrativnych nakladov

Vyhody maticovej organizacie:

efektivne a ucelné vyuzivanie zdrojov, ¢asto SpiCkovi experti su
prideleni k viacerym projektom sucasne

pruznost pri prestvani ludi medzi projektami (patria stale do
ur¢itého oddelenia)

Siet'ova topolégia
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koordinacia projektu

¥
@® - ludia (na funkciu 2 mam 3 fudi)

vznikla na zaklade novych poziadaviek softvérovych projektov,
ktoré charakterizuju neustale zmeny vyZadujuce realizaciu
velkého mnozstva vzajomne sa prekryvajucich projektov

vznikaju trvalé projektové organizacie, hoci povaha jednotlivych
projektov je doCasna; projekty a projektové timy sa menia,
vznikaju a zanikaju

dynamicka organiza€na Struktura; jednotlivé projektové timy sa
vytvaraju ako zhluky alebo obezné drahy, ktoré sa pocas Zivota



projektu vyvijaju (zvacsovanie zhlukov a ich nasledné Zhluky
rozdelenie)

— nové ulohy manazmentu pri riadeni siete paralelne sa
realizujucich projektov

— vytvaraju sa na zaklade Specifickych uloh (napr. implementacia,
testovanie, udrzba)

Vyber a zmena topologie

Vhodna topolégia a jej vyber zavisi od:

velkosti organizacie

Sietovy projektovy
manazment

Projekt C N S/ -

Projekt A

- velkosti (zlozitosti) projektu

- poctu paralelne beziacich projektov (v ramci organizacie) a
ich r6znorodosti

- Struktury personalu organizacie

- stupna Specializacie pracovnikov

- vyrovnanosti vykonnosti a kvality pracovnikov

- mnozstva a kvality (projektovych) manazérov.

Obezné drahy

— na jednej obeznej drahe su €lenovia timu pracujuci na rovnake;j
funkcii
— zodpovednost (vysledok) sa znazorni v strede

— viaceré obezné drahy okolo jedného stredu (technicka podpora,
vyvoj nového softvéru, udrzba — kazdy predstavuje jednu

obeznu drahu)

NP4 4



Vplyv globalizacie vyvoja softvéru na topolégie
organizacii

Vychodiskové podmienky

Liberalizacia a deregulacia klu€¢ovych odvetvi

Trhova ekonomika ako dominantny ekonomicky model
Vznik réznych ekonomickych a politickych zoskupeni (WTO,
EU)

Vznik jednotnej celosvetovej technologickej a logistickej
infraStruktury

Trend akvizicii a spajania sa firiem

Zdroj: Lommel, A.: The Globalization Industry Primer: An introduction to preparing
your business and products for success in international markets. Localization
Industry Standards Association (LISA), januar 2007. ISBN 978-92-9228-025-3.
Dostupné z: <http://www.lisa.org>.

Ciel a prinosy globalizacie vyvoja

Ciel: vznik komparativnej vyhody vocCi konkurencii pri tvorbe
softvéru

Mozné prinosy v ramci nasledovnych dimenzii

— trh — pristup na lokalne trhy a vyuZitie ich potencialu (napr.
Cina)

— talent — vyuZzitie dostupného a dostatoného mnozstva
kvalifikovanej/odbornej pracovnej sily (napr. India)

— cena - vyuZitie lacnejSich kapacit na dosiahnutie rovnakych
cielov

Topolégie organizacii v globalnom prostredi

Maticové, s dimenziou krajiny (lokacie) v pozicii vertikalnej alebo

horizontalnej

— manazér vo vertikalnej pozicii liniového veduceho
a funkCny/projektovy manazér v horizontalnej (dualnej,
nepriamej) pozicii (variant A)

— funkény/projektovy manazér v liniovej (vertikalnej) pozicii (t.j.
veduci ma podriadenych v réznych krajinach)

a manazér/veduci lokacie v horizontalnej (dualnej,
nepriamej) pozicii (variant B)

Maticové, s dimenziou krajiny (lokacie) ako tretou dimenziou

(variant C, vid Lean)

— funk&ny manazér v pozicii liniového veduceho, t.j. ma
podriadenych vo viacerych krajinach (napr. veduci vyvoja)

— projektovy manazér v pozicii horizontalnej (dualne;,
nepriamej) pozicii (napr. veduci projektu X, ktory ma v time
¢lenov z réznych funkénych linii a i krajin)

— manazér v krajine (lokacii), ktory je nepriamo zodpovedny za
¢lenov vsetkych funk&nych linii v danej krajine (zodpovedny
napr. za vzdelavanie, rast zamestnancov a pod.)

Nevyhody globalizacie organizaCnych Struktur:

pracovnici maju dvoch alebo viacerych Séfov
superenie o zdroje medzi riadiacimi pracovnikmi

rozdiely medzi kultirami a rozdiely medzi pristupom
vedenia/riadenia ako i vykonavania samotnych ¢innosti

komunikacia (nutnost $tandardizacie pouzivaného
komunikacného jazyka, vacsinou anglictina)

réznorodé legislativne prostredie v oblasti pracovného prava (a
jeho neznalost nadnarodnymi manazérmi)

kontrola vykonu prace



Vyhody globalizacie organiza¢nych Struktur:
— vyuzitie dostupnosti talentu alebo konkurenénej ceny

— dosah na lokalne znalosti (pokial su potrebné na uspech
projektu)

— lepSia Skalovatelnost’ a pruznost

— distribucia rizika v pripade problémov (spdsobenych internymi &i
externymi vplyvmi)

Variant A

Vedtci odboru
(globalne)

Vedtci lokacie Vedlci lokacie Vedl]qi lokacie
Eurdpa Amerika Azia

Globalny veduci
oblasti
Analyza poZiadaviek

Lokalny timovy
veduci oblasti

Globalny veduci
oblasti
Vyvoj

Globalny veduci
oblasti
Testovanie a kvalita

Variant B

Vedtci odboru

(globalne)
Globalny veduci Globalny veduci Globalny veduci
oddelenia oddelenia oddelenia
Analyza poziadaviek Vyvoj Testovanie a kvalita

Veduci lokacie Lokalny timovy
Amerika veduci oblasti

Vedlci lokacie
Eurdpa

Veduci lokacie
Azia




LEAN ako alternativa k manazmentu
softvérovych projektov

Histoéria
— Lean vyrobné postupy pochadzaju z Toyoty (tzv. Toyota
Production System)

— Ciel: ,dostat tie spravne veci v spravnom ¢ase na spravne
miesto, prvy krat, su€asne s odstrafiovanim redundancii a
otvorenym pristupom k zmene*

— Na zaklade Lean principov vo vyrobe ziskali japonské firmy
konkurenénu vyhodu oproti tradi€nym vyrobnym firmam v US
(napr. GM) a umoznili im

— spravne a v€as reagovat nha meniaci sa dopyt
— minimalizovat zasoby

— maximalizovat vyuZitie schopnosti ludi

— zoStihlit organiza¢nu Struktaru

— alokovat vyuzitie zdrojov na spravnych miestach

Vzt'ahy a aplikovatelnost’

XP

Scrum

Specifiénost

Agile

LEAN

Zaber

Lean je genericky (Siroky) pristup aplikovatelny na celu
organizaciu (zaber), principy vznikli vo vyrobe v automobilovom
priemysle a postupne prenikaju i do inych odvetvi (jednym
z nich je i tvorba sofvéru)

Agilné metddy vyvoja pochadzaju zo softvérového ,sveta“ (t.j. su
Specifické vzhladom na vyvoj softvéru) a su aplikovatelné

v organizaciach zaoberajucich sa tvorbou softvéru; su
kompatibilné s principmi Lean (vid. http://agilemanifesto.org/)

Scrum je spdsob/metodika vyvoja softvéru agilnym pristupom

XP (angl. eXtreme Programming) pomenovavaju Specifické
metddy a techniky agilného vyvoja (napr. test-driven-
development)

Zakladné principy

Maximalizacia zakaznickej hodnoty a rychlosti (jej
naplnenia)

— kvalita a zdroje su fixné, obsah (angl. scope) je variabilny
— maximalna reakéna schopnost
Metddy just-in-time (prave v ¢as)

— tok (angl. flow), minimalizacia zasob (napr. napisane
funk&né Specifikacie bez kédu, funkcie dokoncené na 50%
a pod.)

— takt (angl. heart-beat) = Sprint, dopyt (fixny €as, za ktory je
potrebny dodat’ funkény inkrement)

— tah (angl. pull), na zaklade dopytu, multifunkéné timy si
tahaju z produktového zoznamu, ktory je sprioritizovany
podla hodnoty zakaznika, t.j. podla toho, €o je pre
zakaznika najdéleZitejSie — mbze sa menit po kazdom
Sprinte na zaklade internych (napr. stavu implementacie)
a externych (napr. zmena potreby zakaznika, zmena na
zaklade prezentacie stavu a pod) podnetov


http://agilemanifesto.org/

— nulova chybovost (angl. zero-defect) = pouzitie automatizo-
vaného testovania, kontinualna integracia kédu a pod.

— Eliminacia redundancii (angl. waste)

— (D)ocenenie ludi/expertov a ich splnomocriovanie (pristup
manazmentu)

— Kontinualne zlepSovanie sa (kaizen = zmena k lepSiemu)

— vznik a aplikacia Standardov, ktoré umoznia, ze dosiahnuté
ZlepSenie bude dihodobé (t.j. Ze sa nevratime tam, kde sme
boli)

Vznik zakaznickej hodnoty a redundancia

— Zakaznicka hodnota = vSetky aktivity a produktové atributy,
za Co je zakaznik ochotny zaplatit

— ZvySovanie efektivnosti dosahované postupnym zvySovanim
podielu aktivit vytvarajucich hodnotu pre zakaznika na
celkovom podiele vykonavanych aktivit

— VSetky ostatné (vykonavané) aktivity su redundancie (angl.
waste)

— Typy redundancii

— Zzjavné — neprispievaju k tvorbe zakaznickej hodnoty
(napr. nadprodukcia, prenasanie, prestoje, pracovné
preradenia atd.)

— skryté — neprispievaju k tvorbe zdkaznickej hodnoty ale
musia byt vykonavané (napr. manualne testovanie,
niektoré Standardy atd.)

Zdroje: Abilla, P. “Lean for Software: Interview with Mary Poppendieck.” Dostupné
z: http://lwww.shmula.com/340/lean-for-software-interview-with-mary-poppendieck.

Hansen, M.T., Baggesen, H. "From CMMI and Isolation to Scrum, Agile, Lean and
Collaboration," Agile Conference, 2009. AGILE '09. , vol., no., pp.283-288, 24-28
Aug. 2009, doi: 10.1109/AGILE.2009.18.

Morien, R. "Agile management and the Toyota way for software project
management,”. 2005 3rd IEEE Int. Conf. on Industrial Informatics INDIN '05, vol.,
no., pp. 516- 522, 10-12 Aug. 2005, doi: 10.1109/INDIN.2005.1560430.

Timovo zalozena organizacia

w Liniovy veduci

Produktovy vlastnik 'n'

Multifunkény tim (alebo
SCRUM tim)

— zakladnou jednotkou je multifunkény tim
Produktovy vlastnik (angl. Product Owner — PO)

reprezentuje zakaznika

vytvara a prioritizuje produktovy zoznam (PZ)

tesna interakcia s timom

zodpovedajuci sa (angl. accountable) za dodavané inkrementy
Liniovy veduci (angl. Line Manager)

— zabezpecuje dostupnost’ vietkych roli v time

— trénuje a mentoruje tim

— vytvara podmienky na plynulé fungovanie timu

— Odestraniuje prekazky v ramci procesu kontinualneho
ZlepSovania sa

Multifunkény tim (alebo SCRUM tim, angl. Cross-functional team)

— organizuje si svoju pracu samostatne (angl. self-organizing),
rola ,Scrum Master — koordinuje ¢innosti timu


http://www.shmula.com/340/lean-for-software-interview-with-mary-poppendieck

na zaklade svojej kapacity vytahuje polozky z PZ
vSetky potrebné role su dostupné v ramci timu

orientovany na dodavanie funkcii, funguje v taktoch

— ideélne vSetci €lenovia v ramci jednej lokacie

— zodpovedny za dodavané inkrementy

Aplikacia timovo zalozenej organizacie pri vaésich projektoch: genericka maticova organizaéna struktura

(variant C)

Produktovy

liniova os = zdroje (Fudské/expertiza)

[udia a expertiza zahfiajuc obsadzovanie timov
udrzatelna technicka a metodicka odbornost’

i

riaditel

Produktova os
= poziadavky

zakaznicky
pohlad
produktovy
dopyt
rozpocet

Produktové timy
(timy produktovych vlastnikov)

Liniovi veduci a timy

I
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e Produktovy vlastnik (PO) na arovni multifunkéného/SCRUM timu
““““ Timy patriace do produktovych timov

----  Voliteln

€, zalezi od velkosti projektu



horizontalne hierarchia produktovych vlastnikov, ktori tvoria
jeden alebo viacero produktovych timov (podla rozsahu
projektu)

vertikalne (liniovo) jednotlivé funkcie, ktoré tvoria multifunkéné
timy (napr. vyvoj, testovanie, dokumentacia) = stabilita

jednotlivé multifunkéné timy su v jednej alebo viacerych
lokaciach (kde v ramci kazdej lokacie existuje tzv. manazér
lokacie, ktory je tretou dimenziou danej organizaénej Struktary)

priradovanie multifunkénych timov produktovym vlastnikom na
z&klade dopytu (pozZiadaviek od zdkaznika) = flexibilita
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