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Predslov

Tento zbornik predstavuje zbierku eseji, ktoré vypracovali Studenti v ramci predmetu
Manazment v softvérovom inzinierstve na FIIT STU v akademickom roku 2005/2006.
V jednotlivych esejach sa autori zamerali na problematiku manazmentu v softvérovom
inZinierstve a na viaceré aktudlne problémy vyskytujice sa pri rieSeni softvérovych
projektov malého az stredného rozsahu. Kazdd z eseji nielen uvadza citatela do
konkrétnej problematiky ale aj na viacerych prikladoch prezentuje vlastné nazory
autora na konkrétne problémy. Aj ked si Zziadna z eseji nekladie za ciel
vycCerpavajucim sposobom analyzovat’ jednotlivé aspekty softvérového inzinierstva, v
kazdej z nich autori ponukaji novy pohlad na existujice skuto¢nosti a tym ,,svojou
kvapkou® prispievaju k rieSeniam jednotlivych problémov. Prave v oboznameni
Citatela s problematikou a poskytnuti nového a ,neposSkvrnené¢ho* pohladu na
manazment v softvérovom inzinierstve vidime hlavny prinos tejto zbierky eseji. Sme
presvedceni, Ze mnohym pomdze pri rozsireni si znalosti 0 manazmente v softvérovom
inzinierstve ako aj pri h'adani d’alSich zdrojov vedomosti z tejto oblasti.

Zbierku eseji sme rozdelili na tri bloky eseji, z ktorych kazdy nazera na rieSent
problematiku z mierne odlisného uhlu pohladu. Prvy blok eseji zaujme najmé vyssie
postavenych manazérov zvedenia spolo¢nosti. Obsahuje eseje zaoberajuce sa
problematikou tvorby softvéru z hl'adiska firemnej kultury a dlhodobejsich cielov
spolo¢nosti. Venuje sa problematike produktivity timov, kvality softvéru, riadenia
vztahov so zdkaznikmi a organizacie softvérovych timov.

Druhy blok eseji je ureny primarne projektovym manazérom, ktorych zaujme
najmi aktualnymi pristupmi k manazmentu rizik, odhadovaniu a sledovaniu postupu
softvérovych projektov. Nemenej zaujimavou je aj téma agilnych metod, ktorych
hlavné prinosy sa prejavujii prave pri rieSeni malych az strednych projektov. Uspesné
vyuzitie agilnych metéd vSak zavisi nielen od schopnosti vyvojarov ale aj od ich
prijatia a presadzovania projektovymi manazérmi.

Im je urceny aj treti blok eseji, ktory riesi otazky tvorby a vyvoja timov,
komunikécie vtime a najmi otadzky rieSenia konfliktov v time. Prave problematika
konfliktov a vyvoja timu je v sucasnosti mimoriadne dolezita a eseje z tohto bloku
maju ¢o povedat’ aj samotnym ¢lenom softvérového timu. Na vytvorenie uspesného
timu totiz nestaci ,,dat’ dokopy* dobrych l'udi. Je potrebné aby tito I'udia spolupracovali
na dosiahnuti spolo¢ného ciel'a — aby tvorili fungujuci a vysoko produktivny tim.

Verime, Ze vas prehlad predloZenej zbierky eseji zaujal a sme presvedéeni, ze
kazdy v zbierke najde asponn jednu esej, ktora ho zaujme arozsiri jeho znalosti
o problematike manazmentu v softvérovom inzinierstve.

Prajeme prijemné Citanie!

Michal Tvarozek
15. januar 2006
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Uvod

V sucasnosti sa l'udskd spolo¢nost’” postupne meni zo spolo¢nosti priemyselnej na
spolo¢nost’ informacnt. KIiCovymi sa stdvaju najmd informacie, ich spracovanie
a vyhodnocovanie. Prave vo svetle tychto skutoCnosti je dolezité si uvedomit’ rolu
informacnych technoldgii a obzvlast rolu softvéru ako takého.

Pociatky softvéru siahaji do druhej polovice dvadsiateho storo¢ia, pri¢om
samotny koncept softvéru navrhol Alan Turing v jednej zo svojich eseji. V ¢asoch
prvych pocitacov softvér nezohraval taku velka ulohu ako v sucasnosti, pretoze
vacSina ndkladov na pocitaové systémy bola obsiahnuta v cene potrebného
hardvérového vybavenia. Samotné softvérové systémy vtedy boli relativne jednoduché
a najmi znacne obmedzené vypoctovou kapacitou hardvéru.

S narastajicim ¢asom a najmai s prichodom osobnych pocitacov a zvySovanim ich
vykonu sa zacal pomer nakladov na softvér a hardvér obracat’. V stcasnosti uz naklady
na softvér v mnohych pripadoch zésadne prekracuju cenu potrebného hardvéru, co
priamo suvisi s narastom vyznamu a zlozitosti samotného softvéru, bez ktorého si
sucasny svet uz asi ani nevieme predstavit’.

Dolezitost’” softvéru a najméd jeho Specifickd povaha zna¢ne komplikuju jeho
tvorbu. Je nevyhnutné si uvedomit, Ze softvér je sice potrebné ,,vyrabat*, avSak
samotna tvorba softvéru nadobtida podobu kreativnej cinnosti, Co spdsobuje Ze
vysledky su niekedy len vel'mi tazko meratel'né. Problém ako merat’ kvalitu softvéru je
mozno podobny s problémom merania kvality obrazov. Vieme vSak jednoducho
povedat, ¢i kvalitnejSie obrazy mal'oval Leonardo da Vinci alebo Vincent van Gogh?

Vyrobny aspekt tvorby softvéru vstupuje do popredia v momente, ked si
uvedomime, ze v suCasnosti je potrebna tvorba velkého mnoZstva softvéru pre
najroznejSich zdkaznikov, z ktorych kazdy ma svoje Specifické poziadavky. Softvér je
potrebné ,,vyrabat* na mieru zékaznikom, priCom nemozno postupovat’ spdsobom,
vlastnym umelcom. Nie je realne mozné vytvorit’ l'ubovolny softvér a dufat, ze sa
niekomu zapaci a kupi ho. Rovnako pouzivatelia softvéru nemézu ¢akat, kym niekto
nahodou vytvori vhodny softvér a umozni im si ho zakupit'.

Softvér podlieha pravidlam trhu, ktory niti softvérové spolo¢nosti k jeho cielenej
tvorbe pre konkrétnych zakaznikov a k neustalemu zvySovaniu kvality dodavaného
softvéru ako aj kzvySovaniu produktivity ich softvérovych timov. Uvedené
skutoCnosti si vynutili vznik discipliny s nazvom Softvérové inZzinierstvo, ktora sa
zaobera tvorbou a udrzbou softvérovych systémov pomocou systematického vyuzitia
technologii a skusenosti z oblasti pocitacovej vedy (angl. Computer science),
projektového manazmentu, inzinierstva a d’alSich.

Vyznamnym procesom Vv ramci softvérového inZinierstva je samotna tvorba
softvérového systému zahfhajuca cely jeho zivotny cyklus. Cielom uspesnej
softvérovej spolo¢nosti by malo byt nielen vytvorit’ dobry produkt, ale aj zabezpecit’
aby kazdy nasledujuci bol este lepsi. Tymto sa do popredia dostavaji procesy riadenia
samotného softvérového procesu, ktorymi sa zaobera manazment v softvérovom
inZinierstve a ktoré umoziuju neustale zlepsovat jeho kvalitu.



Predstavme si teraz zaloZenie softvérovej spolo¢nosti, ktora sa uspes$ne presadi na
trhu, a ktorej vedici manazéri budi mat’ dostatocné znalosti z odboru softvérového
inzinierstva. KI"i€ovym kapitalom tejto spolo¢nosti v budicnosti nepochybne budu jej
zamestnanci — softvérovi inzinieri, odberatelia — dlhodobi a spokojni zakaznici a dobré
meno spolo¢nosti dané vysokou kvalitou dodavanych softvérovych rieseni.

Na dosiahnutie tychto zdmerov si vedenie spolo¢nosti definovalo tri ciele: kvalita,
produktivita a zakaznik. Pri hl'adani spésobov ako naplnit’ uvedené ciele sa manazéri
in$pirovali esejami z prvého bloku eseji:

— Zlepsovanie produktivity softvérovych timov

— Manazment kvality a vplyv na vysledok projektu

— Manazment vztahov so zakaznikmi

— Manazment softvérového projektu a organizacia softvérovych timov

Na zéklade poznatkov ziskanych z eseji Zlepsovanie produktivity softvérovych timov a
Manazment softvérového projektu a organizdcia softvérovych timov vyuzili cielené
ziskavanie novych zamestnancov s podporou ich profesionalneho rastu. Do firemnej
kultiry zaviedli mnozstvo rozlicnych pozitivhych motiva¢nych faktorov, ¢im naplno
vyuzili pracovny potencial jednotlivych zamestnancov a vytvorili dobrii pracovnu
atmosféru v ramci spolo¢nosti.

Tato skutocnost’ sa pozitivne prejavila aj na kvalite dodavanych rieSeni, ktorej sa
venuje esej Manazment kvality a vplyv na vysledok projektu ato tak ztechnického
pohl'adu procesu tvorby softvéru ako aj z pohl'adu vhodnosti dodaného produktu pre
uspokojenie potrieb zdkaznika. Vdaka eseji Manazment vztahov so zdkaznikmi si
spolo¢nost’ v€as vybudovala bazu znalosti o svojich zékaznikoch, ich potrebach,
ziskovosti a rizikovosti, ¢o jej umoznilo uspesne sa orientovat’ na ich potreby, podporu
a udrzanie.

Vedenie spolocnosti sa vSak rozhodlo ist eSte o krok d’alej a sprostredkovalo
druhy blok eseji ztejto zbierky svojim projektovym manazérom. Viaceri z nich aj
napriek prvotnému nedostatku nadsenia siahli po esejach:

— Manazment rizik v softvérovom projekte

— Odhadovanie v softvérovych projektoch

— Sledovanie postupu softvérovych projektov

— Agilné metddy vyvoja softvéru a rozsah projektu
Velmi ich zaujali aktualne pristupy k identifikacii a riadeniu rizik ako aj spdsoby
odhadovania parametrov softvérovych projektov opisané v esejach Manazment rizik v
softvérovom projekte a Odhadovanie v softvérovych projektoch. Prave vdaka nim boli
schopni pracovat’ efektivnejSie, vyvarovat’ sa najéastejSim problémom a najst’ rieSenia
svojich kazdodennych problémov sriadenim softvérovych projektov. Désledné
ukladanie a vyhodnocovanie tdajov o predchadzajicich projektoch im navyse
umoznilo pracovat’ s omnoho vé¢Sou istotou v uspesnost’ projektov, ktora viedla tak k
spokojnosti zékaznikov, vedenia spolo¢nosti ako aj ¢lenov ich timov.

Mnohych z nich zaujala tiez esej Agilné metody vyvoja softvéru a rozsah projektu,
pretoze im poskytla novy pohl'ad na sposoby tvorby softvéru. Moznost' vyberu



vhodného spdsobu vyvoja konkrétnych softvérovych systémov im umoznila znizit’
neistotu a rizikd spojené s projektmi. Vysledny softvér bol potom Casto kvalitnejsi
a prispdsobeny na mieru zakaznikom.

Po uspechu, ktory spdsobilo rozsirenie eseji z druhého bloku zbierky, vedenie
spolo¢nosti podl'ahlo ziadostiam projektovych manazérov a umoznilo im nahliadnut’ aj
do tretieho bloku eseji:

— Vyvoj timu v softvérovom projekte a vplyv na manazment

— Komunikacia v time

— Manazment konfliktov v time
Prave vyuzitie principov opisanych v esejach Vyvoj timu v softvérovom projekte
avplyv na manazment a Manazment konfliktov v time spOsobilo mali revolaciu
v pracovnej atmosfére v spolo¢nosti. Pochopenie Zivotného cyklu softvérovych timov a
pricin vzniku konfliktov v nich umoznilo projektovym manazérom minimalizovat’
mnozstvo problémov sposobenych nedorozumeniami a problémami s komunikaciou.
Cas, ktory bol v minulosti potrebny na ich rieSenie bolo zrazu mozné vyuzit' na d'aliie
zvySenie produktivity timov, resp. kvality softvéru ako aj na zasluzeny odpocinok.

S narastajucou velkostou spolo¢nosti zacali pracu softvérovych timov coraz
CastejSie stazovat problémy spojené s komunikaciou ich ¢lenov. Aj ked sa mnohi
znich nikdy osobne nestretli, pretoze pracovali na rozliénych pracoviskach,
potrebovali spolupracovat’ na dosiahnuti spolo¢nych cielov. Vdaka poznatkom
nadobudnutym z eseje Komunikdcia v time sa vSak vzdy podarilo projektovym
manazérom najst’ rychly a efektivny spdsob komunikacie jednotlivych ¢lenov timu.

Prezieravost’ zakladatel'a spolo¢nosti, ktory naplno vyuzil predlozeny zbornik
eseji apretavil myslienky jednotlivych eseji do praxe sa prejavila v uspechu
spoloCnosti na trhu anadSeni zamestnancov pre tvorbu kvalitného softvéru pre
spokojnych zakaznikov. Ked’ sa na oslavach dvadsiateho vyrocia zalozenia spolo¢nosti
jeden novinar spytal jej zakladatel'a na tajomstvo jeho uspechu, ten opatrne vybral
zbornik eseji zo svojho kufrika a so Sirokym Gsmevom na tvari odpovedal: ,,V tomto
zborniku najdete vsetko, Co potrebujete vediet. Ostdva vam len doplnit’ zdravy
podnikatel'sky duch a nadSenie pre tvorbu softvéru.*

Predstava opisanej softvérovej spoloCnosti je v suCasnosti iste idealisticka.
Rovnako predlozeny zbornik eseji podrobne nevysvetluje vSetky aspekty manazmentu
v softvérovom inZinierstve. Pokladdme ho vSak sa vyznamny prispevok k tomu, aby sa
softvérové spoloc¢nosti v buducnosti o najviac priblizili opisanému idealu.






Manazment v softvérovom inzinierstve
z hPadiska vedenia spolo¢nosti







ZlepSovanie produktivity softvérovych timov

PETER SIVAK

Slovenska technickad univerzita
Fakulta informatiky a informacnych technologii
Ilkovicova 3, 842 16 Bratislava
sivakOl@student.Ffiit.stuba.sk

Abstrakt. Produktivita je definovana ako pomer velkosti vystupu v podobe
tovarov a sluzieb a mnozstva vstupov potrebnych na vytvorenie tohto vystupu. Je
vel'mi dolezité, aby manazéri v softvérovych projektoch dobre poznali metddy,
ktoré vedu k vyznamnému zlepSeniu produktivity. V eseji opisujem niektoré
z tychto metdd pouzitim systematického pristupu k ich kategorizacii.

Uvod

Vyvoj softvérovych systémov je podobne, ako velka ¢ast’ iného I'udského snaZenia,
vyrazne ovplyvneny ekonomickymi parametrami. V oblasti vyvoja tychto systémov
moézu byt uspesné iba spolocnosti, ktoré dokdzu minimalizovat Cas potrebny na
pretransformovanie uvodnej myslienky do softvérového systému a dodat’ vysledok
v ¢o najkratSom c¢ase. Osobitne dolezitou je produktivita v jasne definovanych
projektoch, v ktorych sa spolo¢nosti medzi sebou nedokazu vyraznejsie odlisit’ inym
parametrom. Snahou manazmentov softvérovych spolo¢nosti sa preto nevyhnutne
stava kontinualne zvySovanie produktivity svojich timov.

Produktivita je priamo prepojena so zivotnym Standardom softvérovych
inzinierov. Ak sa zvySuje zisk vytvoreny za jednu hodinu prace, zvysuju sa aj prijmy.
Ak produktivita klesa, prijmy sa tiez znizuju. V pripade, Ze sa konkurujuce spolo¢nosti
vo vSetkych inych aspektoch vyrovnaju, tak produktivnejSia spolo¢nost’ bude mat’
vyssi zisk. KI'a¢om k pretrvavajicemu rastu miezd v softvérovom priemysle je preto aj
kazdoro¢né zvySovanie produktivity.

Cielom tejto eseje je zhrnut viacero metdd na systematické zvySovanie
produktivity pri vyvoji softvérovych systémov. Produktivita sa v§eobecne definuje ako
mnozstvo vytvoreného vystupu za jednotku casu. V komerénom prostredi spolo¢nosti,
ktoré vyvijaji a predavaju softvér ako produkt, sa produktivita Casto definuje ako
vygenerovany zisk na jednu hodinu prace zamestnanca alebo ako vygenerovany zisk
na kazdl investovanu korunu. Spolo¢nosti, ktoré vyvijaju softvér pre svoju potrebu,
moézu pod produktivitou rozumiet priemerné zvysenie zisku spolocnosti dosiahnuté
z jednej pracovnej hodiny vyvojara.

Manazment v softvérovom inzinierstve, december 2005, s. 7-12.



8 Peter Sivak

K zlepSovaniu produktivity mézeme pristupovat’ v zasade dvomi sposobmi. Jeden
je zaloZeny na jej priamom merani. Meranie produktivity ndm umoznuje hocikedy
objektivne posudit, ¢i sa aplikované zmeny prejavili na vyslednej produktivite
pozitivne alebo negativne, a nasledne podla tychto zisteni robit’ d’alSie upravy. Druhy
spOsob pocita s pouzivanim existujucich najlepSich postupov v danej oblasti
a nepozaduje dosledné vyhodnocovanie produktivity. Tento spdsob je uzito¢ny najmi
v malych softvérovych spolo¢nostiach. Vicsie spolo¢nosti by mali svoju produktivitu
vediet vycislit.

Meranie produktivity

Ak chceme zvySovat’ produktivitu softvérovych timov alebo ich ¢lenov je dobré, ak
pozname jej aktudlny stav a trend vyvoja. Spol'ahlivé meranie produktivity je vel'mi
naro¢né a casto az nemozné. Dlho sa v softvérom priemysle pouzivalo meranie
produktivity podl'a poctu riadkov vo vyslednom kode (LOC; lines of code). Viedlo to
samozrejme k umelému nat'ahovaniu programov o riadky, ktoré su zbytocné. Tato
metdda neumoziuje rozlisit’ neproduktivne Cinnosti, ako napriklad pisanie testovacich
zdrojovych kédov. Znami je tiez vyrok Edsgera Dijkstru, ktory hovori, ze ak chceme
pocitat’ riadky v kode, nemali by sme ich povazovat’ za riadky vyprodukované, ale za
riadky minuté.

Pri merani produktivity si tiez treba uvedomit, Ze sicastou softvérovych timov
nie su iba programatori. Je potrebné merat aj produktivitu d’al§ich ¢lenov timu —
analytikov, navrharov a pod. Na uspesné meranie produktivity potrebujeme metriku,
ktora nepodporuje vyvojarov v produkovani mnozstva kodu bez skuto¢nej hodnoty.
Jednou moznost'ou je merat pocCet implementovanych funkénych celkov, pripadne
merat’ priamo zisk vygenerovany za hodinu price vyvojara. Pouzitie posledne
menovane] metddy je mozné iba v Specifickych pripadoch — napriklad pri Gdrzbe
systémov.

Myslim si, Ze dobrym spésobom je merat’ produktivitu programatorov podla
poctu vyrieSenych uloh. Musi vSak byt splnend podmienka, Ze navrhnuté ulohy su
dostatocne malé, aby sa kazda tloha dala ohodnotit’ niekol’kostupiiovou stupnicou —
napriklad: malo narocna, stredne narocna a vel'mi naro¢né uloha. Ku kazdému stupniu
sa ur¢ia vahy. S¢itanim vah vsetkych vykonanych tloh za nejaky Cas sa ziska Ciselné
vyjadrenie produktivity vyvojara. Rozbitie velkych uloh do mensich okrem toho
pomdze aj pri planovani softvérového projektu.

ZlepSovanie produktivity

Predtym, ako preskimame rozne metédy na zlepSovanie produktivity samotnych
softvérovych timov, pozrime sa na to, ako vplyva Struktura softvérovych projektov
v spolocnosti na jej celkovi produktivitu, v zmysle velkosti vytvoreného zisku
v pomere ku vstupnym nakladom. Projekty sa v komer¢nej sfére spravidla rozdel'uji na
také, ktorych cielom je vytvorenie nového systému, ana také, ktoré udrziavaju
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existujuce systémy. Podl'a [5] je rozumnejSie orientovat’ spolo¢nost’ viac na vyvijanie
novych systémov, ako na udrziavanie existujucich. Spravidla vy$si zisk pri
vyvoji novych produktov je dosledkom toho, Ze sa vnich casto zhmotiiuji nové
a inovativne rieSenia, ktorych cena sa stanovuje prvykrat. Na druhej strane, pdvodné
systémy su postavené na technoldgiach, ktoré s naro¢nejsie na udrzbu.

Produktivitu zlep$i znizenie mnozstva vstupov a/alebo zvySenie mnozstva
vystupov. Mnozstvo vstupov moézeme zmenSit znizenim miezd vyvojarov alebo
vykonavanim men§ieho mnozstva prace. NajschodnejSie je vykondvanie mensicho
mnozstva prace tym, Ze budeme vytvarat’ iba to, Co zékaznik skutocne potrebuje. Zo
statistik [5] totiz vyplyva, Ze osemdesiat percent hodnoty vicSiny systémov je
obsiahnutych v dvadsiatich percentach funkcii a az dve tretiny funkcii systémov je
pouzivanych velmi malo, pripadne vobec. Aby sme vytvarali naozaj iba to, Co
zakaznik potrebuje, méZeme ho napriklad motivovat’ v tom, aby formuloval ¢o najviac
poziadaviek na novy systém uz v prvych fazach projektu.

Prejdime teraz k metédam na zvySovanie produktivity softvérovych timov. Podl'a
R. Chianga a V. Mookerjecho [2] si zvySovanie produktivity vyvoja softvéru vyzaduje
vyvazeny pristup k trom zakladnym pilierom manazmentu v softvérovom inzinierstve:

— ktechnologiam,

— kTudoma

— k procesu vyvoja.

V devitdesiatych rokoch sa produktivita zvySovala najmi zlepSovanim technologii
pouzivanych pri vyvoji softvérovych systémov. Rovnako sa vtomto obdobi darilo
zvySovat produktivitu vdaka velkému zaujmu zakaznikov nasadzovat nové
technologie. Tato dovera zakaznikov v nové technologie sa neskdr zacala prudko
znizovat, €o sposobilo zniZzovanie ziskov a nasledné zatvaranie menej vykonnych
softvérovych spolocnosti.

Ako sa softvérovy priemysel vyvija, je Coraz tazSie zvySovat produktivitu
zlepSovanim technologii. Napriek tomu sa v tejto stvislosti ako zaujimava oblast’
vyskumu javi automatické generovanie zdrojového kodu pre dobre definované
Ciastkové problémy. Prikladom su generatory objektovo-relaénych mapovacov, ktoré
odbremenuju programatora od pisania kodu, ktory transformuje data zrelacnej
databazy do ich objektovej reprezentacie a naopak.

Ludia a ich pracovny potencial

Uspech softvérovej spolocnosti zavisi najméd na kvalifikovanosti jej zamestnancov.
Kazdy ¢len softvérového timu musi mat’ dostatocné vedomosti a zruénosti na to, aby
dokazal efektivne vyuzivat dostupné technologie a vykonavat definované procesy.
Ulohou riadiacich pracovnikov je vytvorit' priestor na zlepSovanie vedomosti,
zruénosti, motivacie a vykonnosti ¢lenov softvérovych timov. Zvladnut' manazment a
kontinualny rozvoj pracovnej sily je narocné. Preto vznikol subor odporacani P-CMM
(People Capability Maturity Model) [3], ktory detailne opisuje postup, akym by sa mali
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realizovat’ organizaéné zmeny. Tie sa musia planovat dlhodobo, lebo sa na
produktivite prejavuju az v dlh§om casovom horizonte.

Vsetky metody na zvySovanie kvalifikdcie pracovnikov pracuji s mmnoZzinou
zamestnancov, ktori su v spolo¢nosti. Na produktivitu preto vyrazne vplyvaju sposoby,
akym spolo¢nost’ hl'add novych zamestnancov, akym si vyberd medzi uchadzacmi o
zamestnanie, ako ich obsadzuje do pracovnych pozicii a ako ich prestva na nové
pozicie. Uspesné pristupy napriklad zahfiaji cielené ziskavanie novych pracovnikov
z radov absolventov a ich profesionalne nasmerovanie na oblast, v ktorej spolo¢nost’
v budticnosti predpoklada najvacsi nedostatok.

Sposob obsadzovania novych pracovnych miest spravidla vychadza z kultary
danej spolo¢nosti a z jej dlhodobej stratégie. Castym problémom pri ziskavani novych
pracovnikov je podla mna takd politika organizacie, ktord nedovoluje ohodnotit’
novych pracovnikov rovnako ako dlhoro¢nych s podobnymi vedomostami. Takyto
pristup znizuje motivaciu novych pracovnikov dosahovat vysoké vykony, ateda
znizuje potencialnu produktivitu.

Dalsou vyznamnou oblastou manazmentu l'udskych zdrojov, ktord ma velky
vplyv na produktivitu pracovnikov, je oblast’ komunikdcie a koordindcie. Jej cielom je
zabezpecit’ pravidelnu a efektivnu vymenu informacii v organizacii. Rovnako by mala
zabezpeCit, aby kazdy zamestnanec mal vedomosti a zru¢nosti nutné¢ na efektivne
zdiel'anie informdacii ana efektivnu koordinaciu aktivit s ostatnymi clenmi timu.
Jednotlivi zamestnanci by mali vediet rozpoznat a predchadzat' takym druhom
komunikéacie, ktoré vedu kvytvaraniu nepriatel'ského prostredia pre inych
zamestnancov. Je to napriklad nepriznanie rovnakych Sanci na sebarealizaciu,
diskriminécia a podobne.

Produktivitu ovplyviluje aj fyzické prostredie v ktorom sa zamestnanec nachadza.
Ide napriklad o dostatocné osvetlenie pracoviska ¢i vytvorenie tichého prostredia, ktoré
umoziuje pracovnikom lepsie sa ststredit’ na svoju pracu. Podl'a mojich skusenosti je
udrziavanie tichého prostredia v softvérovych firmach casto zanedbavané najmé zo
strany manazérov. Ti s cielom detailne poznat’ problémy, ktoré rieSia vyvojari, stravia
komunikaciou snimi vela casu, neuvedomujic si, ze tym ruSia aj ostatnych
nachadzajucich sa v rovnakej kanceldrii.

Na zvySovanie produktivity je tieZ nevyhnutné vybudovat’ v spolo¢nosti systém,
ktory umozni pravidelné Skolenie jednotlivych vyvojarov v oblastiach, v ktorych riesSia
svoje ulohy.

Motivacia pracovnikov

Motivacia je okrem iného aj prevenciou proti problémom s produktivitou a kvalitou
prace [1]. Kazdého zamestnanca motivuje nieCo iné. Preto neexistuje jednoduchy
navod, ktory by umoznoval motivovat’ vSetkych zamestnancov. Hl'adanie motiva¢nych
faktorov, ktoré motivuju jednotlivych zamestnancov, nie je jednoduché. Zamestnanci si
Casto svoje motivacné faktory ani sami neuvedomuju. Ked’ si ich aj uvedomujt, neradi
ich svojim nadriadenym prezradzajt. Ti Casto predpokladaju, ze ich zamestnancom ide
iba o peniaze, a preto sa ani nepokusaju hl'adat’ iné motivaéné faktory. Podla [4]
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k najcastej$im motivaénym faktorom popri mzde patri uznanie za dobre vykonani
pracu, poskytnutie vécSej dovery a samostatnosti, SirSie vedomie vyznamu prace a
umoznenie pruznejSieho ¢asového usporiadania pracovného dna.

Motivacné metody rozdel'ujeme na pozitivne a na negativne. Negativna motivacia
je zvycajne nejaka forma trestu prichadzajuca na rad v pripade, ak zamestnanec nie¢o
zanedbal alebo nevykonal. Pozitivna motivéacia je nejaka forma odmeny za dobre
vykonanu pracu. Z dlhodobého hladiska mozno dosiahnut’ ovela vysSiu vykonnost
zamestnancov, ked” pred negativnymi motivanymi metédami uprednostnime
pozitivne.

Opakujucim sa problémom pri pozitivnej motivacii je odmenovanie roznych
pracovnych vykonov rovnakou odmenou. Okrem toho, Ze je to zjavne nespravodlive,
to v kone¢nom dosledku znizuje motivaciu minimalne toho pracovnika, ktory podal
vyssi vykon. Tiez sa tym v organizacii vytvara nepriatel'ské prostredie, ktoré sa neskor
moze odrazit’ na celkovej produktivite softvérového timu.

ZlepSovanie procesu vyvoja

Treti sposob zvySovania produktivity softvérového timu spociva v zlepSovani
samotného procesu vyvoja softvérového systému. Bez vyuzitia dobrého procesu, sa
vyvoj systému mdéze stat’ chaotickym, ¢o sa nasledne odrazi v celkovo nizkej
produktivite vyvoja a v nizkej kvalite systému.

Zakladnou otazkou, ktorej rieSenie je sucastou definovania procesu vyvoja, je
kedy sa ma vykonavat koordinacia jednotlivych Clenov timu. Existuji tri zakladné
pristupy ku koordinacii:

— BigBang,

— periodicka integracia a synchronizacia,

— integracia riadena vyskytom chyb.

Pre kazdy projekt musi manazér osobitne zvazovat, aky pristup ku koordinacii ¢lenov
timu a k integracii komponentov pouzit. Niekedy sa toto rozhodnutiec musi zmenit’ aj
pocas priebehu projektu, a to najmé v pripadoch, ked’ sa vyskytnti ne¢akané problémy.

Hlavnou myslienkou pristupu Big Bang je ponechavanie koordinacie a integracie
na koniec projektu. Vysledny produkt sa vytvori az po dokonceni a otestovani vsetkych
jeho sucasti. Tento pristup vychadza zo zndmeho vodopadového modelu. Vyvojari nie
su pocas trvania projektu zbyto¢ne zdrzovani komunikaciou a mozu sa sustredit’ na
svoju pracu. Vyzaduje si to vSak od nich vysoku schopnost’ samostatne riesit’ vzniknuté
problémy. Preto je tento pristup vhodny najmi v timoch so skisenymi a vysoko
motivovanymi vyvojarmi, pripadne pri projektoch s dobre definovanymi tlohami.
Napriek tomu, Ze je pocCas projektu mozné zmenit’ pristup ku koordinacii za iny, Casto
je narocné zistit’, kedy nastal ten spravny okamih, ked’ uz vieme, Ze pristup Big Bang
prinasa viac problémov ako uzitku.

Periodicka integracia a synchronizacia vychadza z iterativneho modelu vyvoja
softvéru. Spociva v definovani intervalov, v ktorych sa jednotlivé casti systému
integrujt. Dizka tychto intervalov zavisi od druhu projektu, pripadne od toho, ako
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Casto potrebujeme poznat’ aktudlny stav projektu a kvalitu vysledku. Je to najéastejsie
pouzivany pristup ku koordinacii.

Pri takych typoch projektov, s ktorymi uz tim ma urcité skasenosti, je vhodné
vyuzit' pristup s integraciou riadenou vyskytom chyb. Pritakomto pristupe sa
integra¢né stretnutia zvolavaju az pri vyskyte problémov. Nevyhodou je trochu mensi
prehl’ad o stave projektu ako pri periodickej integracii. Ten je vSak vyvazeny znizenim
mnozstva neefektivnej komunikécie v time.

Zaver

Je dolezité zaoberat sa systematickym zvySovanim produktivity pri vyvoji
softvérovych systémov v timoch. Dévodom je ostra konkurencia medzi softvérovymi
spolo¢nostami, ktora neumoznuje dlhSie posobenie na trhu tym spolo¢nostiam, ktoré
produktivitu neberti vazne.

Tento prispevok sumarizuje dovody, ktoré vedu organizacie k tomu, aby sledovali
vyvoj produktivity svojich softvérovych timov a opisuje metddy na priame ¢i nepriame
meranie produktivity. Prispevok vymenuva a podrobnejSie rozobera oblasti, ktoré
moZze manazment ovplyvnit’ s cielom zvysit’ produktivitu.
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Improving software team productivity

Productivity is the output of goods and services divided by the inputs needed to generate that
output. It is essential that managers in software projects have a fundamental understanding of
the methods for significantly improving productivity. In this essay we describe some of these
methods using a systematic approach to categorize them.
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Abstrakt. Vyvoj dobrého softvérového systému je vel'mi komplexna uloha. Ak
chceme vytvorit' dobry softvérovy produkt, musime prihliadat na niekolko
metrik kvality softvéru. Zlozitost' systému hra vyznamna ulohu v procese
kontroly ariadenia kvality, pretoze vo vSeobecnosti vplyva na metriky ako
spolahlivost, testovatenost a udrzovatelnost softvéru. Preto zabezpecenie
kvality softvéru treba vziat do uvahy pocas celého zivotného cyklu vyvoja
softvéru s ohl'adom na nové stratégie, nastroje, metodologie a techniky.

Tato esej je prehl'adovou $tudiou, ktorej cielom je poskytnut’ uceleny pohl'ad na
manazment kvality v procese vyvoja softvéru. Autor v nej odpoveda na otazky,
¢o to vlastne je manazment kvality apreGo je dolezity. Dalej porovnava
existujice modely a Standardy na zabezpeCenie kvality. V zavere opisuje vplyv
kvality na vysledok projektu na zaklade vlastnych skusenosti z praxe.

Uvod

Néklady na neuspesné IT projekty v USA boli nedavno odhadnuté na 84 miliard
dolarov len za jediny rok [1], takZe na kvalite softvéru zalezi v dnesnej dobe viac ako
kedykol'vek predtym. A zalezi na nej nam vSetkym, pretoZe my pouzivame ten softvér.
Nasa zavislost’ na softvéri sa zvySuje z roka na rok ¢i si to uvedomujeme alebo nie.
Kazdym dniom viacej z nas pouziva softvér na viacero uloh v oblasti informacnych
technologii (IT), informac¢nych systémov (IS), vo vnorenych systémoch v spotrebnych
tovaroch ako su napriklad mobilné telefony a samozrejme v Internete. Rizika spojené
so zlyhanim softvéru sa zvySuju s pouzivanim softvéru. To zahriiuje vicsie rizika pre
organizacie, ak softvér zlyha alebo je nevyhovujuci, a viacsie sklamanie alebo ujmu
jednotlivcov, ak softvér nesplni ich o¢akavania.

Medzitym sa v poslednych rokoch zvysili tlaky na moderné organizacie vratane
firiem. Tieto tlaky — znizovanie nakladov, maximalizacia zisku, zvySené oCakavania zo
strany zakaznikov, globalne komunikacie, neustale zmeny a potreba hl'adat’ nové trhy —
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sa stavaju tlakmi na softvérové timy, aby produkovali viac softvérovych produktov,
rychlejsie, so zvySenymi ocakavaniami na funkcionalitu softvéru.

Preco nas IT tak casto sklami? PreCo sa softvér nevytvara bez chyb? Jedna
pricina je celkom jednoduché: IT systémy st vytvarané I'ud’'mi a I'udia robia chyby.
Toto plati pre kazdu ludska aktivitu, ale vIT mame mnozstvo okolnosti, ktoré
k chybam napomahaju:

— IT systémy casto vytvaraju timy ludi, ktori nebudd vytvarany systém
pouzivat. Za tychto okolnosti slaba komunikacia medzi timami a budicimi
pouzivatel'mi zvySuje Sance na chyby.

— IT oddelenia su cCasto neschopné prispdsobit’ vytvarany softvér kulture,
procesom alebo cielom v oblasti, pre ktoru je softvér urceny.

— IT systémy su zlozité a ich zloZitost’ sa stale zvacsuje. Tiez interkomunikéacia
s inymi systémami je stale zlozitejSia.

Iba posledna okolnost’ je technicky problém. Ostatné vymenované okolnosti sa tykaji
l'udi, ich schopnosti komunikovat’ a navzajom si porozumiet’ a schopnosti ucit’ sa od
druhych a z vlastnych skiisenosti.

Definicie kvality softvéru

Podla orientacie moézeme vyclenit Styri rozdielne definicie kvality. Tieto su
produktovo-orientovana, vyvojovo-orientovand,  pouzivatelsky-orientovand  a
hodnotovo-orientovana [1].

Dve definicie kvality podporované IT TI'udmi st produktovo-orientovana
a vyvojovo-orientovana definicia. V projektoch ddvame prednost’ definiciam, ktoré
nam umoznia merat pokrok a uspech. Chceme fixovat kvalitu na nieo, Co je
dodateI'né a meratel'né.

— 'V definicii orientovanej na produkt je kvalita zalozenad na dobre definovanej
sade metrik, ktoré¢ treba merat objektivnym a kvantitativnym sposobom.
Mozeme znich odvodit akceptacné kritérid, aby sme vedeli objektivne
posudit’ kvalitu dodaného produktu. Priklad: Standardy ako napriklad ISO
9126 definuju atributy spolahlivost, pouzitelnost, bezpecnost a funkcionalita
spolu s metrikami pre ne. “Softvér je spolahlivy na 98% ak bezi nepretrzite
viac ako 7 dni. Cas na zotavenie je mensi ako 1 miniita po kazdom zlyhani.”

— Definicia orientovand na vyvoj sa sustreduje na vyvoj softvérovych
produktov, to znamena ich Specifikaciu, navrh a implementaciu. Kvalita zavisi
od rozsahu implementovanych poziadaviek. Uspech sa meria ako schopnost’
sledovat’ proces adodat produkt sohladom na dohodnuti Specifikaciu.
Produkt budeme verifikovat’ (je systém spravny podla Specifikacie?), ale ak
nezoberieme do uvahy definiciu kvality orientovani na pouzivatela (vid’
nizsie), mézeme zabudnut’ validovat’ (je toto spravna Specifikacia?). Priklad:
Opakovatelny, kontrolovatelny proces, ktory vyhovuje Specifikacii. “Softvér
bol vytvoreny podla Specifikacie a obsahuje malé mnozstvo chyb.”
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Existuju dve d’alsie definicie kvality, ktoré odrazaji pohl'ady pouzivatel'a a zakaznika.
PretoZe tlaky na organizacie sa ¢asom menia, to ¢o predstavuje “kvalitu”, sa moze tiez
casom menit. Niekedy st zmeny taktické — “Musime znizit ndaklady v tomto
Stvrtroku!” — a niekedy moézu byt strategické — “Chceme byt lidrami na trhu!” — a
tieto si mozu protireCit’.
— Pouzivatel'sky orientovana definicia hovori, Zze kvalita vyjadruje vhodnost’
pouzitia. Kvalita softvéru by mala byt stanovena pouzivatelom produktu
v $pecifickej situacii. Rozlicné obchodné charakteristiky vyzaduji rozli¢né
typy softvérovych produktov; nielen na robenie inych veci, ale tiez treba dbat’
na to, Ze rozli¢ni l'udia mézu vykonavat’ svoje tlohy odlisne. Tato skutocnost’
modze byt subjektivna a neda sa ur¢it’ len na zaklade kvantitativnych metrik.
Prave pouzivateI'sky orientovana definicia nas nabada k validacii ako aj
verifikacii systému. Priklad: Vhodnost pre ciel. “Mobzem robit svoju prdcu
efektivne ak pouzijem tento softvér. ”

— Hodnotovo orientovana definicia je zamerand na veci, ktoré maju vplyv na
firmu ako celok. Kvalita softvéru by mala byt vzdy urovana prostrednictvom
usilia a cenovych aspektov. To sa deje komunikaciou vsetkych zaéastnenych
stran: sponzori, zakaznici, vyvojari a vyrobcovia. Priklad: Navrat investicii.
“Ak vydame softvér teraz, budeme musiet vynalozit $250000 navySe na
podporu v prvom mesiaci. Ak sa oneskorime o mesiac, bude to stat
organizaciu $1000000 na pokutich a stratu biznisu. Mali by sme softver
vydat alebo dalej testovat?”

V jednom projekte mézeme brat’ do Givahy niekol’ko definicii kvality a nemusia si to
ani uvedomit’ vSetci I'udia v projekte. Je dolezité uvedomit’ si, Ze neexistuje Ziadna
spravna definicia kvality. To ako zadefinujeme kvalitu pre uréity produkt, sluzbu alebo
projekt zavisi od situacie.

Fundamentalne koncepcie dokonalosti

Tieto koncepcie [1] sa pouzivaju v mnozstve modelov vratane EFQM (European
Foundation for Quality Management) Modelu dokonalosti, ktory sa pouziva vo vac¢sine
krajin Eurépskej Unie. Podobné organizaéné modely zaloZené na tychto koncepcidch
boli vyvinuté aj v inych krajinéch.

Niektoré modely definuju kvalitu procesov pre jednotlivcov, iné pre timy
a niektoré su urcené pre organizacie. Najznamejsie z tychto modelov su:

— V Eurépe znamy radmec pre organizatni dokonalost EFQM Model
Dokonalosti, ktory je podobny inym, napr. Malcolm Baldrige Model v USA;

— Dva standardy pre procesy — ISO 9000:1994 a ISO 9000:2000;

— Skupina modelov IT zrelosti zdruzena okolo CMM (Capability Maturity
Model) adva modely pre implementaciu CMM: TSP (Team Software
Process) a PSP (Personal Software Process).
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EFQM Model Dokonalosti

EFQM (European Foundation for Quality Management) Model Dokonalosti [1] je
organiza¢ny model, ktory pouziva nenormativny ramec. Nie je to vyslovne IT ramec.
Moze sa pouzit’ v organizaciach akejkol'vek velkosti a typu a je urCeny pre korporacie,
spolo¢nosti alebo nezarobkové organizacie. EFQM poskytuje ramec pre dokonalost’
v deviatich kritériach. Pat’ z nich st tzv. ,,Aktivatory” pre dokonalost’ a Styri su metriky
pre “Vysledky” (Obr. 1).

Aktivatory

Vysledky

>

)

VVSIedky v
Vedenie I Polmlfa_a I Procesy l \/ysle(?ky I Klucc?ve vysle_dky
Stratégia zékaznikov vykonnosti
Partnerstvo a Vysledky
\ zdroje spolo¢nosti )

Inovacie a ucenie ‘

<

ISO 9000:1994 and ISO 9000:2000

Obr. 1. EQFM Model Dokonalosti.

ISO 9000:1994 je Standard na zabezpecenie kvality v navrhovych a vyrobnych
procesoch. Tento Standard je prisny vo svojej definicii a interpretacii kvality. Definuje
velké mnozstvo procesov, ktoré treba dodrziavat' s ohl'adom na audity a evidenciu
priCom nezalezi na tom, i tieto procesy poskytnu zakaznikovi alebo projektovému
timu ten najlepsi vysledok. [2] V ISO 9000:2000 je menSie mnozstvo definovanych
a dokumentovanych procesov a vacsi doraz na ludi, aby porozumeli tloham, ktoré
musia vykonat' a vdcsi doraz na uspokojenie zakaznika. ISO 9000:2000 zahina
neustdle zlepSovanie a priblizuje sa k EFQM. Hoci ISO 9000 $tandardy spliiiaju
niektoré Fundamentdlne Koncepcie Dokonalosti, si vnich vyznamné medzery,
$pecialne v ISO 9000:1994.

Modely IT zrelosti — CMM a pribuzné modely

Koncept organizacnej zrelosti a sposobilosti IT organizacii bol vyvinuty v SEI
(Software Engineering Institute) a definuje lepsi sposob vyvoja softvéru [1]. Softvér
povazuje za inziniersku disciplinu a organizacie deli do piatich trovni CMM
(Capability Maturity Model) (Obr. 2) [3]:
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Obr. 2. Urovne zrelosti v CMM.
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— Uroved 1 — Poéiato¢na: Projekty st chaotické a ad hoc. “Kazdy ma svoj

vlastny proces.”

— Uroven 2 — Opakovatelna: Poziadavky si manazované a projekty sa realizuji
podl'a dokumentovanych planov. “Kazdy tim ma svoj vlastny proces; timy
moZu opakovat’ svoju pracu.”
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— Uroven 3 — Definovand: Softvérové inzinierstvo a riadiace procesy su stabilné
aostani také aj pod stresom. “Kazdy tim v organizacii pouziva ten isty
proces; mézeme sa zacat’ zaoberat’ zmenami.”

— Uroveii 4 — Riadena: Organizacia riadi svoje procesy kvantitativne a meria
vykonnost’ a kvalitu vo vSetkych projektoch. “Cela organizacia sa meria,
takze VIEME povedat’ ako sa nam dari.”

— Uroven 5 - Optimalizujuca: Neustale zlepSovanie a aktivne rieSenie
nedostatkov. “Mdzeme stavat’ na naSom poznani a d’alej sa zlepSovat.”

Pokrok cez tieto urovne sa meria pomocou kl'iCovych indikatorov procesu. Vsetky
indikatory na jednej Grovni musia byt splnené predtym ako mézeme povedat, ze
organizacia je na tej trovni. Urovne a kl'i€ové indikatory sa sustred’ujii na proces
vyvoja softvéru a meranie toho procesu.

CMM poskytuje odstupniovany postup k zleps$eniu IT procesov. Zakladna premisa
hovori: IT organizacie potrebuji najprv kracat’ predtym ako budu behat. Domyselné
inzinierske a meracie procesy nemozu fungovat, pokial’ nie st postavené na systéme
silnych zakladnych riadiacich praktik.

CMM pokryva vyvoj softvéru a testovanie povazuje za Cast’ vyvoja, pricom na
testovanie kladie explicitné poziadavky natrovni 3 avySSie. MnoZstvo testerov
v snahe zlepsit’ tuto oblast’ zacalo vyvijat’ pribuzné modely Specialne pre testovanie.
Tazkosti s implementaciou a pouzivanim CMM [1] umoznili vzniknit' dvom d’al§im
procesnym modelom: TSP (Team Software Process) a (Personal Software Process).
CMM a pribuzné modely sa stale vyvijaju. SEI (Software Engineering Institute)
nedavno uviedol CMMI (CMM Integration) a PCMM (People CMM) modely, ktoré sa
pokusaju rozsirit’ aplikovateI'nost CMM koncepcii na vsetky inzinierske discipliny.

Zaver

V minulosti som pracoval v IT firme, ktord nepouzivala ziadny Standard na
zabezpetenie kvality softvéru. Podla CMM teda dosahovala Uroven 1. Procesy boli
neprehladné a neefektivne. To malo za nasledok zvySené naklady na vyvoj.
V stiéasnosti pracujem v IT firme, ktora ma uz 4 roky akrediticiu na CMM Uroveti 2
a ¢oskoro by mala dosiahnut’ Uroveii 3. Vsetky procesy st jasne definované a
zdokumentované. Sice to vyzaduje od kazdého €lena timu zvySene usilie, ale to sa
niekol’konasobne vracia vo forme kvalitnejSicho softvéru a vySSej spokojnosti
zakaznikov.

Odpoved’ na otazku, ¢i je manazment kvality dolezity, znie jednoznacne ano
akazda IT organizacia a firma, ktora chce obstat’ na trhu v konkuren¢nom boji, by
mala implementovat niektory zo §tandardov na zabezpecenie kvality softvéru.
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Annotation

Quality management and the effect on the project result

Developing a good software system is a very complex task. In order to produce a good software
product, several measures for software quality attributes need to be taken into account. System
complexity measurement plays a vital role in controlling and managing software quality
because it generally affects the software quality attributes like software reliability, software
testability and software maintainability. Thus, software quality assurance (SQA) needs to be
addressed keeping in view the new strategies, tool, methodologies and techniques applicable to
software development life cycle.

This essay is a survey study. Its main approach is to provide a compact view on the quality
management in the software development process. The author answers the fundamental
questions, what is quality management and why it is important. The author then compares
existing models and standards for software quality assurance. In the conclusion, he describes
the effect on the project result based on his practical experience.
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Abstrakt. Vol'ba spravnej marketingovej stratégie je zakladom uspechu kazdého
podniku bez ohladu na oblast’ pdsobnosti. Pri vytvarani tej spravnej stratégie
musi podnik zohl'adnit’ vSetky aspekty neustale sa meniaceho trhového prostredia
a kli¢om k tGispechu je ziskanie novych a udrzanie existujicich zakaznikov. Do
centra pozornosti sa dostava zakaznik ako jednotlivec so svojimi konkrétnymi
poziadavkami a tym transformuje masovy marketing na marketing individualnych
vztahov so zakaznikmi (angl. One-to-one marketing). Vo svetle nového pristupu
ku zékaznikovi vystupuje manazment vztahov so zdkaznikmi (angl. CRM —
Customer Relationship Management) ako nova perspektiva podnikania zalozena
na poznani, ze zdrojom prijmov spolo¢nosti je zdkaznik anie produkt. Na
zlepSenie efektivity zlozitého pristupu ku zakaznikovi st vo svete IT vyvijané
Specializované systémy na manazovanie vztahov s jednotlivymi zékaznikmi
a partnermi spolo¢nosti, ktorych nasadenie sl'ubuje zna¢né prinosy vo forme
zvySenia obratu a lepSieho uspokojenia SirSieho okruhu zakaznikov.

Uvod

Zakladom kazdého obchodu su dve strany: obchodnik, ktory ponuka tovar alebo
poskytuje sluzby a zadkaznik, ktory kupuje. Na zabezpecCenie stalych prijmov a na ich
zvySovanie je na strane obchodnika (podniku) potrebné neustile predavat svoje
produkty, ¢o zahfiia potrebu prinasat’ na trh nové, najlepSie bezkonkurencné vyrobky
asluzby a ziskavat novych zdkaznikov zroznych Ccasti trhu ako aj udrzanie si
spokojnych a stalych odberatel'ov. Podl'a mdjho nazoru je vyhodnejsie prijat’ stratégiu
zakaznikov. Pri vyvoji softvérovych produktov (rovnako ako v ostatnych odvetviach)
sa teda dostdva do popredia filozofia neustaleho uspokojovania uz ziskanych
a obsluzenych zakaznikov. Tato filozofia vyzaduje stale zdokonal'ovanie
komunika¢nych kanalov na prenos informacii a poziadaviek od zdkaznika a novym
trendom sa stava dolovanie informacii o potrebach zdkaznika aj zna prvy pohlad
nepodstatnych informacii.

Manazment v softvérovom inzinierstve, december 2005, s. 20-27.
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Firmy chct, aby sa zakaznici stali ich najlepSimi priatel'mi. Bolo to tak vzdy, ale
teraz st zafali, ked” im musia preukézat' svoju vd’acnost. Dnesni zékaznici su totiz
nestali. Mo6zu vyuzit' internet na porovnanie cien a skontrolovanie ponuky. Moézu
nakupovat’ tovar a sluzby online, pomocou telefénu ¢i osobne a vybrat' si medzi
réznymi formami pristupu podla svojho Zelania. V digitdlnom veku ocakavaju lepsie,
rychlejsie a priatel'skejsSie sluzby a stavaja sa netrpezlivymi, ked’ to chyba.

S rozvojom mobilného obchodu st uzivatelia naro¢nejsi. Pod tlakom potreby
odpovedat’, spolo¢nosti sa Coraz viac obracaji na mix podnikatel'skej stratégie,
spracovania a technologie znamej ako Manazment vztahov so zdkaznikmi (CRM).
Pred niekol’kymi rokmi bolo CRM novinkou. Jeho zdkladné principy vSak boli zname
uz niekol’ko desatro¢i. V ¢om je teda CRM skuto¢ne nové? Tradicna marketingova
tedria opisuje postupny vyvoj od produktovo orientovanych marketingovych stratégii
cez odbytovo orientované az po trhovo alebo zdkaznicky orientované marketingové
stratégie.

Zakaznicky orientovana firma sa vyznacuje tym, ze sa najskor snazi zistit, ¢o
potrebuju siiasni a potencialni zakaznici, a vSetky vniitorné procesy a Struktury potom
orientuje na naplnenie tychto potrieb. Jednoducho povedané, nejde uz o to, ziskat’
produkt a potom ho umiestnit’ na trh a snazit’ sa pren ziskat’ odberatel'ov, ale ide o to,
aby si firma najprv zistila, o vlastne mozu jej stali i potencialni zakaznici potrebovat’,
potom najde potrebny produkt a pontikne im ho [3].

Koncepcia ,,ziskat’ a udrzat™

Manazment vztahov so zakaznikmi je novym pristupom k podnikaniu, ktory je
zalozeny na presvedceni, ze hlavnym zdrojom ziskov pre podnik je zakaznik, nie
produkt. Mozno ho definovat’ ako neustale sa opakujuci proces zamerany na lepSie
pochopenie a predpokladanie potrieb, spravania a ziskovosti zakaznikov s niekol’kymi
parcialnymi ciel'mi [5]:

— definovanie stratégie podniku vzhl'adom na vzt'ahy so zakaznikom

— optimalizacia potrebnych zdrojov pre efektivne podnikanie

— kvalita sluzieb pri kazdom kontakte s existujicim alebo potencialnym
zékaznikom

Podnik, ktory sa rozhodol dat’ sa na cestu manazovania vztahov so zakaznikmi sa musi
zmierit’ s neustalym prehodnocovanim vsetkych svojich aktivit, procesov a sluzieb z
pohl'adu potrieb a zelani najhodnotnejsich zakaznikov s cielom udrzat’ ich a ziskat’ si
ich vernost. S ohl'adom na to, Ze mnoho spoloc¢nosti sa uz tradi¢ne orientuje na svoje
produkty, vyzaduje uplatnenie manazmentu vztahov so zadkaznikmi ¢asto kompletni
zmenu podnikovej kultary, prehodnotenie vsetkych podnikovych Struktir, aktivit a
procesov.

CRM je teda nova marketingova stratégia, v ktorej centre sa nachadza zakaznik.
Umozituje firmam pritiahnut’, obsluzit’ a udrzat si najlepSich, teda najziskovejsie
zakaznikov a sucCasne robit’ vSetko na ziskanie novych zakaznikov. Ide vlastne o
partnerstvo, kde vy ako obchodnik, profitujete zo ziskov zakaznika a preto sa snaZzite
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o maximalizaciu jeho ziskov, ¢o spdsobi vys$Sie uspokojenie jeho potrieb, ktoré sa
prejavi vacsou lojalnost’ou voc¢i vam. Nejde o jednorazovy, ale o dlhodoby vztah, ktory
je jedineny. V praxi to tiez znamena, Ze sa nenahdname len za zvySovanim svojho
podielu na trhu ziskavanim dalSich zakaznikov, o je mimoriadne nédkladné az
zniCujuce. Ale, ze tym zakaznikom, ktorych uz mame, pontkame stile SirSie a
kvalitnejSie doplnkové produkty ¢i nové a ziskovejsSie produkty. Preto ani nie je mozné,
aby konkurencia ,,odkopirovala" tento vzt'ah, ako to moze urobit’ napriklad tym, Ze
pontkne inl variantu vasho nového produktu, ¢i dokonca od vyrobcu novy produkt,
ktory ste objavili, jednoducho tiez odkupi [3].

Starostlivost’ 0 zakaznika pocas jeho Zivotného cyklu

Na preplnenom konkurenc¢nom trhu, kde zakaznici bez problémov prechadzaji ku
konkurenénym firmam, moze byt snaha o ziskanie a udrzanie vysokého trhového
podielu vel'mi nakladnd az sebaznicujuca [5].

Manazment vztahov so zakaznikmi sa preto zameriava nie na zvySovanie podielu
na trhu, ale podielu na zékaznikoch. Mysli sa tym snaha predat’ zakaznikovi ¢o najviac
vysoko ziskovych produktov na baze individualnych vztahov pocas doby jeho
Zivotnosti.

Dobu zivotnosti zdkaznika mézeme definovat’ ako Cas od prvého kontaktu so
zakaznikom, predaj produktov, pontuknutie a predaj dodatkovych sluzieb a vyhod az po
ukonéenie obchodnych vztahov. Zivotny cyklus zékaznika potom obsahuje viacero
faz, ktorymi prechadzaji vztahy zakaznik-obchodnik (v pripade softvérovych
produktov to mdézu byt dokonca vztahy zakaznik-vyvojar) podla toho, ¢i sa jedna
o nového zakaznika, opakované komunikovanie so zakaznikom o predaji produktov
alebo o udrziavanie vztahov a technicka podporu zédkaznika.

Manazment vztahov so zakaznikmi predstavuje sthrn aktivit, ktoré vytvaraja
uceleny proces zamerany na udrzanie existujucich zakaznikov, na predaj novych
produktov existujicim zakaznikom alebo na predaj ziskovejSich produktov existujiicim
zakaznikom.

Pre manazment vztahov so zakaznikmi musi spoloc¢nost’ disponovat velkym
mnozstvom informdcii o svojich zdkaznikoch v pravy ¢as a na spradvnom mieste.
Zakladom pre ziskanie zodpovedajucich informacii su presné a uplné data o
zakaznikoch a vhodna technoldgia pre spracovanie velkej masy dat na potrebné
informacie. Na ich zdklade potom manazment spolocnosti definuje zakaznicky
orientovanu a diferencovanu stratégiu.

Prvkami, ktoré determinuji manazment vztahov so zakaznikmi su:

— zékaznicky orientovana stratégia
— zakaznicky diferencovana stratégia
— zékaznicky orientované podnikové procesy

— technoldgia umoznujlca riadenie vztahov so zakaznikmi



Manazment vztahov so zakaznikmi 23

Zakaznicky orientovana stratégia umoznuje pochopit’ a optimalizovat’ vetky procesy
zamerané na zakaznika. Pre uspesné riadenie vztahov so zakaznikmi je nevyhnutné
formulovat’ nielen zékaznicky orientovant ale aj zékaznicky diferencovanu stratégiu.
Tato potreba je vyvolanad tym, Ze zékaznici kazdej spolo¢nosti svojimi ndzormi a
poziadavkami tvoria Casto vel'mi rdéznorodu skupinu. Rozdielne programy a stratégic
by mali byt definované pre oslovenie zdkaznikov podla toho, v akej faze vztahu k
spoloc¢nosti sa nachadza. Iny program je potrebny pre ziskanie novych zakaznikov, iny
pre zvySovanie lojality a ziskovosti existujiicich zakaznikov a iny pre udrzanie a znovu
ziskanie zékaznikov. Za najdolezitejSie faktory sa povazuji vernost’ a udrzanie
zakaznikov, prostrednictvom ktorych sa buduje a zvysuje ich ziskovost’

Ziaklad je v pochopeni definicie konkrétneho zakaznika

Zakladom pre definovanie optimalnej zakaznicky orientovanej a diferencovanej
stratégie a pre vybudovanie dlhodobého ziskového vztahu s konkrétnymi zakaznikmi
je najdenie optimalnej rovnovahy medzi tromi kli¢ovymi charakteristikami vzt'ahu
zakaznik — spolo¢nost’ [5]:

— potreby a poziadavky zakaznika
— ziskovost’ zakaznika
— rizikovost’ zakaznika

Poznanie tychto charakteristik vychadza z jasnej definicie zdkaznika. T4 nasledne
umozni zamestnancom spolo¢nosti pochopit’ vSetky stranky zadkaznikovho spravania v
kazdom okamihu kontaktu s nim. Prvoradé je pochopenie charakteristik
(demografickych, ekonomickych, socidlnych) svojich zakaznikov, pricin ich spravania,
faktorov, ktoré podmienuju ich sic¢asnt a buducu ziskovost.

Cielom implementacie zékaznicky diferencovanej stratégie je riadenie a
optimalizacia celopodnikového procesu tak, aby zakaznik v kazdom okamihu dostal
jasnu spravu o spolocnosti a aby boli presne splnené jeho poziadavky. Manazment
vztahov so zakaznikmi umoziuje lepSie pochopenie zdkaznika ako individuality a
pribliZenie sa k jeho potrebam v kazdom bode kontaktu s nim.

Uzito¢né informacie o svojich zakaznikoch moze spoloCnost’ ziskat' aj z
externych zdrojov, ako su cielené ankety a demografické vyskumy. Na strategickej
urovni je potom nevyhnutné realizovat’ proces neustidleho zhromazd’ovania vsetkych
dostupnych dat o zakaznikoch a ich preskimavanie prostrednictvom analyz a
reportingu. Data sa tak postupne menia na strategické poznatky o zdkaznikoch. Ich
zhromazd’ovanim sa vytvara strategicky systém pre podporu rozhodovania.

Pokial' sme schopni vyhoviet naSmu zakaznikovi je to vyznamny uspech.
Rovnako dolezité je vSak vediet, ako sme mu vyhoveli, ¢im a preco. Tieto informacie
budu zakladom pri d’alSom rozhodovani [1].
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VSseliek alebo obtiazne vychodisko pre zvySenie efektivity?

Dnes su podnikové rieSenia na baze CRM pristupu pomerne bezné u velkych firiem,
ale stile je mozné sa stretnit s problémami pri zavadzani a vyuzivani takto
orientovanych podnikovych systémov, ktoré pramenia z nepochopenia celkovej
stratégie orientacie na zakaznika alebo z nespravneho pouzivania systémov. V tejto
Casti uvadzam niekol’ko, podl'a mojho nazoru doélezitych, vyjadreni poprednych ¢lenov
konzulta¢nych spolo¢nosti v oblasti manazmentu vzt'ahov so zdkaznikmi.

Riesenia pre riadenie vztahu so zdkaznikom (CRM) rychlo dosiahli
bezprecedentny uspech na oddeleniach predaja, marketingu a sluzieb zakaznikovi.
Nedostatocne definované stratégie CRM v podniku vS§ak mozu mat’ negativny dopad
na efektivitu ich nasadzovania [4].

CRM sa zoSiroka oznacuje za ddlezitu cestu zvySovania trzieb. ,,CRM je jasne
najhorucejsie vychodisko dneska," hovori Chris Gant, partner v KPMG Consulting.
Avsak, ako zistili mnohi sklamani podnikatelia, CRM nie je vSeliek. Nie je to
jednoducho otdzka nakupovania softvéru a postupov na zdokonalenie vztahov so
zakaznikmi a na dodanie im odvahy, aby viac nakupovali. Informa¢né technologie st
urcite Zivotne dolezitou castou CRM, ale su nepouziteI'né bez zakladného pochopenia
zasadnych podnikatel'skych nastrojov a metéd. "CRM nie je technologicky problém,
ale je ho vel'mi tazké riesit’ bez technologie," povedala Jennifer Kirkbyova, analyticka
u Gartnera [3].

Spolo¢nost IDL na =zaciatku roku 2001 vykonala medzi eurdpskymi
organizaciami z oblasti bankovnictva, poistovnictva a telekomunikacii vyskum
European CRM Audit 2001 [2]. Podla vyskumu az 50% eurépskych organizacii je
nespokojnych s ich existujuicim CRM systémom. Hlavny doraz organizacie kladu na
roz§irenie moznosti analyzy profitability, pricom az 93% zakaznikov to poklada za
kla¢ k uspechu CRM. Iba velmi mald Cast' organizacii presla k plne zékaznicky
orientovanému obchodnému modelu, 53% eurdpskych organizacii analyzuje ziskovost’
iba podl'a produktu a 25% organizécii nie je schopnych analyzovat’ ziskovost’ Ziadnym
spdsobom.

Presun doérazu od profitability produktov na profitabilitu zadkaznikov nie je
prekvapujuci. Je kI'aicom k uspechu v tvrdej konkurencii. Napriklad aj menej ziskovy
produkt moéze byt kli¢om k zakaznickemu segmentu, ktory moze byt vysoko
profitabilny.

Zatial' ¢o navonok mnohé spolo¢nosti teda implementovali technologiu, pri
pohlade zvnutra zistujeme, Ze rieSenia CRM st vnutorne vyuzivané len nedostatocne.
"Zatial Co miera akceptacie a implementacie softvérovych siborov CRM na
podnikovej urovni rastie, to isté nemozno tvrdit o jej prijimani zamestnancami.
Efektivna implementécia v skuto¢nosti nesuvisi s technologiou, ale skor s akceptaciou
7o strany zamestnancov," hovori priemyselna analyti¢ka u Frost & Sullivan, Katherine
Shariq. Prvi uzivatelia sa na CRM pozerali ako na nieCo, Co vyrieSi vsetky ich
problémy. To sa vSak nestalo, pretoze technoldgia nebola skombinovana s jasnou,
celopodnikovou stratégiou CRM. "Spolo¢nosti si naozaj vytvorili podporné interné
procesy. Velka Cast’ tspechu technologie CRM suvisi skor so zmenou in-house
systtmov a nie az tak velmi s implementéaciou technologie," tvrdi Shariq [4]. "Z
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oddeleni, ktoré si zadefinuju svoje ciele na zaciatku a potom implementuju aplikacie sa
stavaju spokojni a uspesni uzivatelia - v porovnani s ucastnikmi, ktori ocakavaju, ze
technoldgia sama o sebe vyriesi vSetky ich problémy," uzatvara Shariq.

Faktory uspechu CRM

Pre Gispes$né nasadenie a profitovanie z CRM systémov je potrebné zvladnut’ teoretické
podklady tejto rozsiahlej filozofie. Ako som spominal v predchadzajucej Ccasti,
nepochopenie alebo nie komplexné vyuzivanie tychto systémov ma automaticky za
nasledok zlyhanie podpory manazmentu vztahov abyva casto spolo¢nostami
vyhodnotené ako zbytocna investicia. Problémom je, Ze vicSina systémov CRM v
prvom rade rata s uzivateI'mi, ktori su v priamom osobnom styku so zakaznikom
a systematicky vytvaraju databazu znalosti o zdkaznikovi a jeho potrebach. Ked’ tak
uzivatelia nerobia, lebo je to prili§ tazké, prilis nepohodIné alebo to prinaSa minimalne
vyhody, mnohé potom zlyhaji. PA Consulting Group v praci s klientmi ukazala pat
klacovych faktorov tispechu, ktoré prispievaju k efektivnosti implementacie CRM:

— Chod’ na zakaznika s nevtieravou technologickou pomocou. Predstav si
predavaca, ktory ma len desatminitova prilezitost na ovplyvnenie
zaneprazdneného profesionala. PDA je na to nevtieravy nastroj (na rozdiel od
laptopu), ktory prinaSa kl'icové informdacie v rychlej a efektivnej podobe.
Tento princip pouzite pre vSetky obchodné situacie, vo vSetkych oblastiach a
nielen prostredi, kde zohrava svoju tlohu ¢asovy tlak

— Doprav jednoduchy pohlad zadkaznika do hodnotového bodu. Predstav si
uctovného manazéra, ktory ma tesne pred alebo pocas stretnutia so
zdujemcom alebo zékaznikom len neceli minutu casu na predchadzajucu
informaciu o kontakte, suCasny stav objednavky, otazky a st'aznosti a na
vztahujuce sa podnikové informacie

— Na poziadavku zakaznika odpovedaj okamzite. Predstav si, Ze musi§ byt
schopny terminovat’ servisné navstevy okamzite ako pridu a dorucit
servisnym manazérom informaciu, ktora potrebuju na skompletizovanie
hovoru (ako su predchadzajice problémy, technické Specifikd, burzové
informacie), rovnako ako minimalizovat manualne chyby v nasledujucom
faktura¢nom procese

— Otvor novy kanal k svojmu zakaznikovi. Pre¢o neotvorit’ tento novy kanal
vybudovanim podpory mobilnej prace? Stale viac zakaznikov bude pouzivat
mobilnu technologiu od cieleného marketingu po prad objednavok, dodavok
a otazok

— Maximalizovat’ prilezitosti vybudovat’ vztahy so zadkaznikom. Vasi ludia v
teréne musia mat’ vSetky moznosti zamerat’ sa na to, kde prinesti najvacsiu
hodnotu, teda na priame stretnutia so zakaznikmi. Mobilnd technologia
znizuje rezijné naklady na administrativu, oneskorovanie koreSpondencie a
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chyby. Spolu s online pristupmi do ,,kancelarskeho" prostredia urobi vasu
mobilnu pracovnu silu produktivnejSou

Zaver

Zakaznik bol vzdy doélezity pre podnik a podnikanie, bez ziskania spravneho zakaznika
nie je mozné podnik d’alej rozvijat' a v nekonecnom konkurencnom boji by nebolo
mozné prezit. Preto vztahy medzi zdkaznikom a obchodnikom, v pripade softvérovych
firiem medzi zdkaznikom a vyvojarom, je potrebné neustale rozvijat’ a zdokonal'ovat’
v prospech spokojnosti zakaznika. V dnesnej dobe st obchodné vztahy na velmi
vysokej urovni apre ich dalSie zlepSenie bolo potrebné zaviest dalSiu rovinu
v pristupe k uspokojeniu zakaznickym narokov a potrieb. Spravny smer sa ukazal
v podobe podrobného skiimania poziadaviek a analyzy potrieb zakaznika, z ktorych je
mozné modernymi metédami vyvodzovat zavery do budlcnosti atak prist na trh
s produktmi, ktoré zakaznici este len budu potrebovat’. Ak si predstavime komplexnost’
dnesného trhu, je pochopitel'né, ze pri aplikovani takychto analyz st potrebné
najnovsie technologie a moderné pristupy komunikacie so zakaznikom. Pre tieto
dovody sa v poslednych rokoch vo velkej miere zacali pouzivat’ systémy na podporu
manazmentu vztahov so zdkaznikmi. Pouzitie tychto systémov je pomerne zlozité
avyzaduje komplexné podnikové rieSenia kombinované s celkovou orientaciou
podnikovych procesov na zékaznika. Podla mojho nazoru je vyuzivanie tychto
sofistikovanych systémov jedinou cestou pre velké podniky ako si udrzat stalych
zékaznikov, ziskat’ novych a udrzat’ si tak postavenie na trhu a konkuren¢né vyhody.

Pouzita literatara

1. Horvath, R.: Silno integrované CRM dobrou volbou. proManager — online casopis
o informacnych a komunikacnych technologiach pre manazérov a IT pracovnikov,
www.manager.sk/clanok.sp?id=1614

2. Lencz, T.. CRM-prisl'ub konkurencnej vyhody. proManager — online casopis
o informacnych a komunikacnych technologiach pre manazérov a IT pracovnikov,
www.manager.sk/clanok.sp?id=1483

3. Novak, M.: Nové cesty ako vyhrat' nad nestadlym zakaznikom. proManager —
online casopis o informacnych a komunikacnych technologiach pre manazérov
a IT pracovnikov, www.manager.sk/clanok.sp?id=1608

4. proManager — online casopis o informacnych a komunikacnych technologidach pre
manazerov a IT pracovnikov, www.manager.sk/clanok.sp?id=1777

5. Uramova, L., Komar, M.: Manazment vztahov so zakaznikmi. proManager —
online casopis o informacnych a komunikacnych technologiach pre manazérov
a IT pracovnikov, www.manager.sk/clanok.sp?id=160


http://www.manager.sk/clanok.sp?id=1483
http://www.manager.sk/clanok.sp?id=1608
http://www.manager.sk/clanok.sp?id=1777

Manazment vztahov so zakaznikmi 27

Annotation

Customer relationship management

Selection of the right marketing strategy is the cornerstone of success of each enterprise,
regardless of its target market sector. To create the correct strategy the enterprise has to take
into consideration all aspects of constantly evolving market environment, with the key to
success being extension and preservation of its customer base. In the center of this effort is the
customer as a person, with his/her concrete demands, which transforms mass marketing into the
marketing of individual customer relationships — one-to-one marketing. This highlights
Customer Relationship Management as a new perspective of business, based on the
acknowledgement of the customer, not the product as the source of the enterprise's income.
New specialized systems intended to increase efficiency of the customer relationship process
are developed each day in the IT sector and their deployment offers significant rewards in the
form of increased incomes and the satisfaction of a broader customer base.
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Abstrakt. Pri vyvoji softvéru hra doélezitt Glohu zlozenie a spdsob organizacie
timov. Tato esej sa zaobera pohl'adom na organizaciu softvérovych timov zo
socidlneho pohladu. V eseji priblizujem zakladné typy socialnych Struktur,
popisujem ich pristup k softvérového procesu i projektu a vyhody i nevyhody
jednotlivych typov. Na zaver spominam typ pouzivany v praxi, napriklad firmou

Microsoft, v ktorej som pracoval.

Uvod

Organizéacia softvérovych timov tvori jednu zhlavnych casti pri manaZovani
softvérového projektu. Struktira organizacie zavisi od viacerych faktorov. Spomeniem
typ vyvijaného softvéru, jeho zlozitost' a v neposlednom rade aj zloZenie samotnych

timov.

Pri vyvoji softvéru je vel'mi dolezity aj socialny aspekt [6]. Rozoznavaju sa tri
zakladné socialne Struktiry. Pre kazdy z nich zhrmiem a porovnam vlastnosti z pohl'adu
konceptualizacie tloh, metdd a nastrojov pri vyvoji softvéru. Uvediem aj strucny popis
hybridnych modelov, ktoré¢ sa pouzivaji napriklad v spolocnosti Microsoft alebo
v inych spolo¢nostiach predavajicich softvér.

Tri typy Struktir vo vyvojovych timoch

Typ Definicia

Sekvenény | Softvérovy vyvoj je produkénd snaha zalozena na linearnej mnoZine
diskrétnych ~ Gloh.  Ludia  pracuju v Specidlnych  funkciach
s formalizovanou interakciou na baze funkcii. Cudia st hodnoteni za ich
Specializované schopnosti

Skupinovy | Na softvérovy vyvoj sa pozera ako na kombinaciu vyvoja a produkcie,

kde mnozina diskrétnych uloh je opakovana az pokial produkt nie je
hotovy. Vyvojari st organizovani do vzijomne zavislych skupin a st
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hodnoteni za ich Specidlne schopnosti aza schopnost pracovat’
s druhymi,

Sietovy Na softvérovy vyvoj sa pozera ako na proces staleho vyvoja so
$pecifickym zameranim na vysledok/produkt. Ulohy nie st sekvenéné
a st zviazané s jednotlivcami (alebo malymi skupinami), ktorych ucast’ je
zalozena na interakcii. Clenovia skupiny st hodnoteni za to, ¢o dokazu
vyprodukovat’. Tento pristup implikuje zlozitu siet’ védzieb medzi [ud’'mi
a centralizovanym manaZzmentom.

Tab. 1 Popis zakladnych socialnych typov

Existuju tri zakladné typy Struktir vo vyvojovych softvérovych timoch: sekvenény,
skupinovy asietovy (ich blizsi popis je v tabulke ¢.1). Tieto Struktiry prezentuju
idealizované pohlady [6]. Pouzijem ich, aby sme lepSie pochopili problémy
hybridnych modelov softvérového vyvoja — modelov, kde st skombinované vlastnosti
viacerych typov.

Sekvenény typ

Socialna Struktira zapuzdrend v sekven¢nom type je priama a predpokladd zname
a predspecifikované poziadavky na vyzadované tlohy. Socidlnu Struktiru moézeme
vidiet' ako nezavislu od vécsieho sociadlneho a organizacného kontextu. Aj ked’ je tato
Struktara hierarchicka, potreba diskusie je mald. V ramci projektu ma kazda osoba
ulohu, ktora je diskrétna a Specializovana [6]. Naviac, predspecifikované poziadavky
na ulohy d’alej implikuji predpisany pohlad na produkény proces. To znamena, Ze
sekvenény typ je podporovany tvrdenim, Ze dobry proces vedie aj k dobrému produktu.

Zakladom socialnych interakcii v sekvenénom type je koncept riadenia. Z toho
vyplyva, Ze interakcie medzi 'ud'mi su sledované len z pohl'adu funkcie prace, ktort
vykonavaju. Tento pohl'ad umoziiuje vymenu ktoréhokol'vek ¢loveka inym s tou istou
urovnou schopnosti.

Doéraz v praci zahriiuje potrebné informacie na pracovny produkt a/alebo
dokumenty na splnenie tlohy. Mézeme teda povedat, Ze potrebna komunikacia v
ramci timu ikomunikdcia medzi timami moéze byt definovana, formalizovana
a pravdepodobne aj automatizovana [6]. Sekvenény typ by teda profitoval
z automatizovanych cinnosti. Orientacia riadenia, formalizované interakcie medzi
Clenmi timu a zameranie na automatizované cinnosti znamenaju, ze nie je takmer
vobec potrebné, aby vznikli silné putd medzi ¢lenmi timu [6]. Prikladom sekven¢ného
typu je napriklad tradicny vodopadovy model.

Na zaklade urovne Specializacie a oddelenia tiloh, praca pri sekven¢nom type sa
javi ako rutina. To moze sposobit, ze ¢lenovia timu len vel'mi tazko vidia hodnotu ich
individualnej prace v ramci celku. Oddelenie uloh moéze tiez viest' k ohranicene;j
interakcii s inymi ¢lenmi timu a zmenSit' pravdepodobnost, ze sa vytvori sudrznost
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softvérového timu. Typické pristupy na zjemnenie tychto pripadov su ,,cross-training*
a vicsie zasahovanie manazmentu napriklad uskutoctiovanim formalnych stretnuti [5].

V sekvencnom type spdsobuju orientacia na proces a Specializacia Uloh, Ze
individualny c¢len moze l'ahko ignorovat pracu tykajucu sa viacerych uloh (ako
napriklad dokumentacia). Je to sposobené tym, ze slaby vykon sa ukaze v inej Casti
procesu anie vtej, vktorej bol zavedeny. Napriklad zl¢ poziadavky neovplyvnia
priamo analytika a ani zly kéd priamo neovplyvni programatora.

Existuju viaceré techniky na zmiernenie tohto nedostatku - napriklad revizie a
kontrolné zoznamy (check lists). PouzZitie tychto technik ma casto dva dosledky:

— Priestor pre zasah manazmentu
— Prerozdelenie ¢lenov timu aby boli sucast’'ou aj inej ulohy

Pretoze je sekvencény typ zalozeny na rutine, cielom je Casto automatizacia. Tento
trend mozeme vidiet vo vyvoji integrovanych vyvojovych prostredi a CASE
systémov [6].

Skupinovy typ

Socialna Struktira v skupinovom type odraza interaktivau snahu. V tomto type su
procesy vyvoja softvéru zaloZzené na mnozine preddefinovanych uloh avSak do tivahy
sa beru aj individualne schopnosti a slabé stranky ¢lenov timu. Na tlohy, ktoré su ¢asto
sekvencné, sa mdzeme pozerat iterativne a explicitnd pozornost’ je zamerana na
zlepsovanie procesu ¢lenmi skupiny [6].

Skupinovy typ v jeho iterativnej povahe taktiez explicitne rozliSuje, ze softvérovy
vyvoj a produkcia su Casto uzko spojené [6]. Preto je skupinovy typ normativny.
Navyse, skupinovy typ navrhuje vol'ni hranicu medzi timom a socidlnym kontextom
a tvrdi, ze prelinanie hranic je dolezitou ¢ast'ou vyvoja. Hlavna myslienka vsak stale
odzrkadl'uje pristup, v ktorom najdolezitejsi je proces rovnako ako v sekven¢nom type.

Skupinovy typ softvérového vyvoja vytvara explicitni poziadavkuna  socialnu
interakciu medzi ¢lenmi skupiny [6]. Socidlne Struktiry su orientované na rieSenie
nevyhnutnych konfliktov, ktoré vznikaji pri spolupraci. To znamend, ze tu existuje
potencial pre ¢iasto¢né automatizovanie produkénych tloh. Taktiez su potrebné aj
dodato¢né nastroje a metody, ktoré priamo podporuju a/alebo umoznuji spolupracu
medzi ¢lenmi timu. Prikladom tohto typu moéze byt Spirdlovy pristup.

Skupinovy typ vnima doleZitost’ interakcie medzi ¢lenmi timu a snazi sa medzi
nimi dosiahnut’ zhodu. Skombinovanim s cyklickou a integrovanou povahou
produkénych uloh sa navrhuje, aby clenovia timu boli vyskoleni a podporovani
v procese ucenia sa skupiny amanazmente konfliktov [5]. To znamena, Ze
v skupinovom type je ilohou zlepsit’ schopnosti ¢lena timu v timovej spolupraci.

Z pohladu skupiny je iterativna povaha projektu vel'mi doélezita [6]. Ako vsak
timy vedia kedy prestat’ iterovat’? Mozem s istotou povedat, Ze najznamejSou formou
kontroly iteracie su peniaze alebo nejaké iné ohranicenie zdrojov. Avsak ind moznost’
sa javi napriklad zavedenim medzi-iteratnych uloh ako sledovanie zmien a verzii,
kontrola ,,vydania“ a planovanie ,,vydania“ [5].
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Skupinovy typ by ocenil nastroje podporujuce spolupracu v time. Skupinovy typ
taktiez vyuziva CASE néstroje ale pohl'ad na ich pouzitie je iny ako v sekventnom
type — sustred’uje sa na podporu spoluprace [7].

Sietovy typ

Socialna $truktura v sietovom type predpoklada kolekciu vztahov medzi ¢lenmi siete.
Tieto vztahy odrazaju frekvenciu a hodnotu zo vzajomnych interakcii. Silnejsie vazby
vznikaju pri spolo¢nych zdujmoch, znacnom zdiel'ani informacii a interakcii na vyssich
stupnioch. SlabSie védzby znazorfiiuji menej Casté interakcie ardzne formy toku
informacii. V siefovom type sa v procese vyvoja zvycajne objavuju a premietaji
sietoveé vézby, ktoré sa vyvinuli medzi ucastnikmi [6]. Na rozdiel od prvych dvoch
typov, prioritu ma produkt a samotny proces je az druhorady. V sietovom type
individualni ¢lenovia asocialne vztahy medzi nimi definuji snahu softvérového
vyvoja. Navyse, tato siet’ je plne zahrnutd v SirSom socidlnom kontexte, ktory nemusi
byt’ ohranic¢eny organiza¢nou alebo geografickou hranicou [6].

Vznikajuci proces je ohraniceny lohami, ale tieto ulohy st funkciou socialnych
vztahov, ktoré tvoria socialnu siet’. Takze, aj ked’ nie je tento proces centralny, existuje
nejakd forma kontroly verzii, testovania a dokumentacie. Sietovy typ vychadza
z tvrdenia, ze dolezitym faktorom pri tvorbe dobrého produktu je mat dobrych TI'udi
[6]. Z tohto pristupu, kde sa doraz kladie na samotnych l'udi, vychadza aj tvrdenie, Ze
je velmi narocné, mozno az nemozné, vymienat’ kl'acovych Clenov (Clena) siete, ku
ktorym vedie vel'a spojeni v ramci siete. Tito I'udia tvoria spojenia, ktoré vytvaraji
samotnu siet’.

Na podporu siete je kritické aby nastroje na vyvoj softvéru poskytovali
medziprepojenia [5]. Mézeme jednoducho povedat, ze nastroj na vyvoj softvéru je
ceneny na zaklade toho ako pomaha individualnemu c¢lenovi a/alebo ako dobre
umoziuje zdielanie v sieti. Druhym désledkom je to, Ze siet'ovy typ, ktory je zaroven
vznikajici aj popisny, znazorfuje vyvojovy pohlad na softvér. Centralizicia
socidlnych Struktar a interakcia individualnych c¢lenov v siefovom modeli  Casto
spOsobuji, ze snaha skupiny je Casto sporna [5]. Z tejto perspektivy su interakcie
medzi clenmi zamerané na vlastnosti produktu, funkcie a akcie. Exituje zopar
proceduralnych detailov na rieSenie sporov, avsSak oCakivania medzi cClenmi su
vyjadrené ako ,,ukaz a povedz“. To znamen4, Ze rieSenie konfliktov je Casto zalozené
na poskytnuti zdrojovych kodov k podnetu, ktory sa ma vyriesit.

Vyvoju softvéru pomocou modelu ,tim hlavného programatora™ je jeden
z prikladov. Silné vdzby su medzi ¢lenmi a hlavnym programatorom. Naopak, slabé
vézby su medzi samotnymi ¢lenmi timu. Narast snahy vyvoja otvorené¢ho softvéru
odraza druhu formu sietového typu. Siet’ ma v tomto pripade viacero hlavnych tazisk
v zavislosti od dblezitosti a viacnasobné vizby medzi mnohymi ¢lenmi timu.

V sietovom type je ¢asto naro¢né ocenit’ prinos bez zatajenia d’al§ich spojeni.
Kvéli vzajomnej zavislosti na praci skombinovanou s individualizovanou podstatou
spOsobu vykonania prace, vyhodnocovanie prinosu je zalozeny na vysledkoch. Tento
spdsob je pouzity aj vo firme Microsoft. Pristup zaloZzeny na vysledkoch si vyzaduje
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silny projektovy manazment, ktory je casto centralizovany do jedného alebo viac uzlov
siete. Takze sietovy typ rozptyl'ujuci pracu vlastne koncentruje manazment. Mézeme
teda povedat,, Ze aj ked’ sa projekt riadi jednym clovekom (alebo uzlom), tento sa moze
menit’ ale malokedy sa riadenie zdiel’a [4].

Sietovy typ zafina s mnozinou individualnych Tudi navzijom spojenych
vyvijajicimi sa socialnymi vidzbami. V tomto prostredi moéZe nastat’ problém pri
opakovatelnosti a stabilite — preto je dolezitd snaha o zaistenie spolo¢ného procesu pre
opakované ¢innosti ako pridelovanie uloh, hlasenie pokroku a pod. Jednou metddou
zlepSenie sietového typu moze byt verejna projektova sledovacia tabula [3]. Tato
metdda by pomohla udrzat’ a sledovat’ vzajomné vztahy medzi clenmi siete.

Nastroje pre pouzitie v sieovom type musia na zaklade jeho povahy podporovat’
znovupouzitelnost’ a interakciu. To znamena zpohladu siete najméd jednoduché
zdiel'anie suborov.

Hybridné modely

V praxi je viac pravdepodobnejsi scenar, ze tim si adoptuje hybridni socialnu
Struktaru, ktora obsahuje prvky viacerych zakladnych typov. Napriklad, Brooks [2]
a Baker [1] piSu osnahe firmy IBM pri vyvoji systému System 360. Brooks
podciarkuje dolezitost’ Struktury projektového vyvoja, zatial ¢o Baker vysvetl'uje
fungovanie timu hlavného programatora. Sekvenény typ podporovany Brooksom
poskytuje Stylizovany pohlad na vyvoj kym Bakerov popis poskytuje nahl'ad ako
hlavny programator méze vytvorit’ hybridnt socialnu Strukturu.

Jeden tsudok, ktory ztohto vyplyva je: aby fungoval vyvoj softvéru, hybridna
sietova Struktura vztahov je potrebna medzi vyvojarmi [4]. Na zaklade existujicich
doékazov si myslim, Ze je to pravda. Napriklad, Weinberg zaznamenal ako produktivita
vyvojarov klesla potom, ¢o boli odstranené automaty na napoje a sladkosti
z oddychove] miestnosti programatorov, pretoze nasledne stravili menej casu
vzajomnou neformalnou komunikéaciou. Odstranenim automatov zbavili vyvojarov ich
zéavislosti na neformalnej sieti, ktora vznikala v okoli tychto automatov.

Zaujimavé je porovnanie s vyvojom baleného softvéru. Pristupy pri vyvoji
baleného softvéru sa liSia od tradicného softvérového vyvoja. Sdm som pracoval vo
firme Microsoft. Interakcia medzi vyvojarmi je viacSia a menej sa spolicha na formalny
proces. Naopak, vacsi doraz sa kladie na konstrukciu produktu. Tento doéraz na produkt
umoziuje interné vzajomné superenie medzi jednotlivymi vyvojarmi. V zaklade,
pristup k vyvoju vo firme Microsoft je hybridom medzi skupinovym a sietovym
typom.

Na zéklade tohto prehl'adu sa daji odvodit’ d’alSie dva fakty:

— Pre kazdu snahu v softvérovom vyvoji sluzi malé mnozstvo kritickych T'udi
ako uzly vo vyvijajlcej sa sieti programatorov

— Akonahle sa stani vyvojové siete formdalne Struktirované, problémy
konfliktov a zavislosti sa stant viac a viac dolezité



Manazment softvéroveho projektu a organizdcia softvérovych timov 33

Zaver

Socialny pohlad na softvérovy vyvoj nam pomaha identifikovat’ tri zékladné typy
socialnej organizacie. Ich rozdiely nas vedl k otazke, ktory pristup je ten najlepsi? To
je nepochybne empiricka i filozofickd otazka aide za hranice tejto eseje. V eseji
popisujem vlastnosti jednotlivych typov, mozné komplikacie pri ich vyuziti aich
odstranenie. Tak ¢i onak, spominam hybridny model, ktory existuje a v ktorom sa
mieSaju prvky tychto zakladnych typov. Cielom bolo podat’ ¢itatel'ovi informacie zo
socialneho pohl'adu pri vybere typu organizacie softvérovych timov.
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Management of software project and the software team organization

An important role in the process of software development is the way of organizing software
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Abstrakt. Vysoké naroky na softvér ho robia ¢im dalej komplexnejsim,
¢o prinasa so sebou vicsie riziko, ktoré moéze znamenat neuspesné ukoncenie
projektu — neskoré odovzdanie, neuplné resp. nespravne rieSenie, atd. Kazda
spolo¢nost’ sa chce vyhnut' podobnym rizikam, preto sa prijimaju opatrenia, ktoré
by tieto rizikd znizovali v o najvdcSej miere. Takymto prostriedkom je
manazment rizik v softvérovych projektoch. Manazment rizik v softvérovych
projektoch je pomerne mlada disciplina, ktord znamena prvy krok k tspesnému
ukonceniu projektu. Zavedenie manazmentu rizik je nielen modernym, ale aj pre
kvalitu a uspech projektu nevyhnutnym pristupom riadenia projektu. V tejto praci
si rozoberieme €o je to riziko, o je manazment rizik v softvérovom projekte
a aké opatrenia treba vykonat’, aby sme sa im vyhli.

Uvod

Softvér sa stal koncom 20. storo¢ia neodmyslitelnou stcastou moderného ¢loveka.
Jeho pouzivanie sa stalo kazdodennou rutinou vkazdom odvetvi. Pokrok
v technologiach podnietil tiez vac¢si dopyt po softvéri, ktory sa ¢im dalej stdva viac
$pecifickejsi a tym aj komplexnejsi. Predstava zakaznika o kone¢nom produkte nebyva
vzdy jasna z hladiska funkcionality, ale predpoklada, Ze v danom case dostane softvér,
ktory bude mat’ vSetky potrebné funkcie. Avsak cesta od poziadavky az po nasadenie je
Casto ,,dlha* a nevyspytate'na. Na vyvoji softvérového projektu sa podiela tim pod
vedenim projektového manazéra, ktory je zodpovedny za priebeh celého softvérového
projektu. Skuseny projektovy manazér pozna potencialne rizika a snazi sa projekt viest’
tak, aby im prediSiel. Predist’ vSetkym rizikdm je mozné len v idealnom pripade.
V realnom projekte su rizikd pritomné pocas celého zivotného cyklu. Vznikom
problémov vznikaju aj metody a metodiky ako im predchadzat’.

Co je manaZzment rizik a aké su rizika v softvérovom projekte

Skér ako si zadefinujeme pojem manazment rizik, potrebujeme vediet, ¢o je riziko.
Riziko predstavuje pravdepodobnost' vyskytu ohrozenia (straty, Skody). Cize ak
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hovorime o riziku, hovorime eSte len o pravdepodobnosti, ze modze nastat stav
ohrozenia.

Pre manazment rizik v softvérovom projekte existuje viacero definicii, ktoré ako
uvidime na (konkrétnych) spomenutych, maju spolocné charakteristiky. Definicia
NASA (National Aeronautics and Space Administration): ,, Cielom manazmentu rizik
v softvérovom projekte je identifikovat, adresovat a eliminovat rizikové prvky skor ako
ohrozia uspech alebo zvysia nutnost prepracovania projektu. “ (NASA, 1999) [1].

Dalsia definicia hovori, ¢ manament rizik je planované riadenie rizik, ktoré
obsahuje dohlad nad tspechom projektu, analyzu potencialnych rizik a tvorbu
rozhodnuti pre pripady potencialnych rizik.

Ako sme si mohli v§imnut, obe definicie spominaju isté mechanizmy, ktoré su
urcené na zmensSovanie a riadenie rizik. Treba si uvedomit’, Ze aj ked’ neexistuje ziadna
univerzalna definicia, vSetky sa odvijaju do poznatku dvoch hlavnych charakteristik
rizika:

— neistota: (rizikova) udalost’ sa moze ale nemusi objavit’

— strata: (rizikova) udalost’ mé za nasledok necakané dosledky alebo straty

V praxi teodria nestaci (ale je nevyhnutna na uspesné zvladnutie projektu). Preto su
pre softvérové projekty urceni l'udia, ktori st zodpovedni za riadenie rizik. Obvykle je
to prave projektovy manazér, ktory je zodpovedny za celé riadenie projektu a teda aj za
riadenie rizik. Pripadne tuto tilohu deleguje zodpovednému clenovi projektového timu.

Rizika podPa Dr. Barry W. Boehma

Pre lepSie zvladnutie rizik je dobré si brat priklad zo skusenosti uspe$nych
projektovych manazérov. Jednym ztakychto, ktory sa podelil so svojimi
sktisenostami, je aj Dr. Barry W. Boehm, ktory popisuje [3] desat’ najCastejSie sa
vyskytujucich rizikovych prvkov. Tymito su:
1. Deficit 'udskych zdrojov
Nerealny harmonogram a rozpocet
Vyvoj zlych funkecii a vlastnosti
Vyvoj zlého pouzivatel'ské¢ho rozhrania
Gold plating — pridavanie viac do systému ako bolo pozadované
Prud pravidelnych poziadaviek na zmenu
Deficit externe doddvanych komponentov
Deficit externe vykonavanych tloh
. Slaba vykonnost’
10. Vysoké zatazovanie odbornikov

PN LR WD

Rizika podla Capersa Jonesa

,Rozsiahle softvérové projekty nikdy nebudu bez nejakych rizik, ale ak budu rizika
zniZzovan¢ na akceptovatelnu mieru, bude to dobry zaciatok.* (Capers Jones, 1998) [1].

Vsetky rizikd moéZzeme zhrnut do nasledovnych troch najviac kritickych
faktorov [1], ktoré sa opdtovne vyskytuju vo vel'kom pocte spolo¢nosti:
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— softvérové projekty nie si odhadované apldnované s akceptovatelnou
presnostou

— reportovanie stavu projektu je Casto nespravne a klamné
— kuvalita softvéru je ¢asto vel'mi nizka

V pripade vyskytu rizikovej udalosti je potrebné zasiahnut' v prospech projektu. Toto
maju za ulohu veduci projektu, zvacsa projektovi manazéri. S manazovanim projektu
sa objavuji dalSie tri pridavné rizikové faktory, na ktoré vplyva manazment
softvérovej organizacie. Tymito faktormi su [1]:

— exekutiva Casto neprijima presné a opatrné odhady

— exekutiva pridavaji najviac poziadaviek v strede vyvoja

— exckutiva Casto presadzuji rozvrh, ktory svojim ¢asovym tlakom poskodzuje
kvalitu

Ak si to zhrnieme, najvac¢S$im nepriatelom v softvérovych projektoch je vo
vSeobecnosti zly odhad a zI¢é reportovanie stavu projektu.

Priklad vzniku rizik v softvérovom projekte

Pevny c¢as a pevna cena

Neodmyslitel'nou sucastou tvorby ponuky sa stava klient, ktory ma jasny ciel’ [2] —
za fixnu cenu, ktora je Co najnizSia, dostat’ v pozadovanom c¢ase bezchybny a plne
funkény softvér. Vysledny produkt musi byt podl'a najnovsich technolégii a v pripade,
ze sa (vysledny) projekt neodovzda v riadnom ¢ase, pozaduje Co najvyssie penale.

Tento priklad predstavuje vysoké riziko v kazdom projekte, ked’ze ¢as projektu
byva mnohokrat poddimenzovany z dévodu prildkania zdkaznika.

Nepresné poziadavky na softver

Inym prikladom je zakaznik, ktory sice chce softvér, ktory mu splni ,,vSetko®, ale nie je
riziko, kedZe jej vyskytom ohrozuje Cas dodania anutné zmluvné konfrontacie.
Zakaznik nepresnymi poziadavkami ziskava produkt, ktory bol nim Specifikovany, ale
nie je podla jeho predstav. Tento fakt sa mdze odrazit' aj na mene spolo¢nosti, lebo
v kone¢nom désledku vsetky vzniknuté problémy znasa dodavatel’.

Ako na riadenie rizik

V prvom rade ja nevyhnutné si uvedomit, ze neexistuje ziadna univerzalna prirucka
ako riadit’ rizika. Kazda spolo¢nost ma intt kultru, iné névyky. Riziko je len
abstraktny pojem, pokym sa nestane problémom. Preto identifikovat’ a poznat’ rizika
neznamena, ze vieme aj rizika riadit’. Riadenie rizik je predovsetkym o skiisenostiach
ako v danej situacii (Co najlepSie) konat’, aby bol kone¢ny dopad ¢o najmensi (v
idealnom pripade bez strat).
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Zakladné kroky riadenia rizik

Ako kazda metodika, tak aj manazment rizik v softvérovom projekte je pre kazdu
metodiku Specificky, ale jeho podstata by mala byt spolo¢na. Manazment rizik
vacsinou pozostava z nasledujucich krokov:

— identifikovanie rizik
— pomenovanie akcii

— zoradenie podla priorit

Identifikovanie rizik

Skor ako sa zavedie proces riadenia rizik, treba vediet’ aké rizika vobec riadit’. Tieto st
uzko Specifické pre kazdia doménu resp. pre kazdu spolocnost’. Napriklad riziko pre
farmarov moze byt pocasie. Ak je pocasie nevyhovujice, moéze prist’ ku skodam. Pre
vyvojarov softvéru je to napriklad rychlost’ inovacie avyvoja novych, na trhu
neznamych aplikacii. Co znamend, e ak sa spolocnost’ nedrzi trendov a zarovei
neprichadza na trh snovinkami medzi prvymi, vznikd riziko zaniku alebo
prinajmensom strate zakaznikov a odlivu financii.

Identifikovanie rizik nebyva cCasto trividlna zalezitost. ZvySovanim narokov
a zlozitosti sa vSak jednoznacnost’ rizik straca. Preto je potrebné venovat’ dostato¢ny
Cas apozornost na ich odhalenie. To znamena nutnost poznat' biznis proces celej
spolocnosti (organizacii) a artefaktov, ktoré vstupuju resp. vznikaju pri konkrétnych
¢innostiach.

Pomenovanie akcii

Druhym krokom je pomenovanie akcii, ktoré budi vykonané, ak sa riziko stane
skuto¢nostou. Casto sa stava, Ze rizika su len identifikované a zdokumentované. Tieto
rizikd sa potom ukazu uz ako konkrétny problém, ktory treba rieSit. Aby sme mali
moznost okamzite a spravne rieSit’ takuto situaciu, potrebujeme okrem identifikacie
rizik aj zistit' od vlastnika rizika, akd akciu treba vykonat. Akcie mézeme rozdelit’
na [2]:
1. vykonanie akcie nad rizikom — znamena vykonat' taku cinnost, ktora vedie
k odstraneniu vzniknutej rizikovej situacie
2. eliminovanie rizika — vykonat' taka Cinnost, ktord znizuje pripadne uplne
odstraiiuje hrozbu rizika. Prikladom moéze byt pouZzivanie nestabilnej verzie
vyvojového prostredia. Nahradenim stabilnou verziou zniZzujeme riziko
vyskytu
3. zanedbanie rizika — nevykonat ziadnu akciu. V konecnom désledku
vykonanie nejakej akcie je ¢asovo alebo finan¢ne narocnejsie ako zanedbanie
rizika. Pripadne vznik rizika nespdsobi Ziadne vyznamné skody
4. pozorovanie rizika — sledovanie pravdepodobnosti a dopadu rizika
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Zoradenie podla priorit

Tretim krokom je tieto rizika zoradit’ podla priorit. Na efektivne zvladnutie rizik nam
nestac¢i poznat’ len pravdepodobnost’ vzniku a dopad. Tretim potrebnym prvkom je
Casovy ramec urcujuci poradie, ktoré by jednoznaéne jednou hodnotou priradilo toto
poradie. Riziko vypocitame [2] nasledovnym vzorcom (1):

Riziko = Pravdepodobnost’ * Dopad * Casovy ramec (N

Vynasobenie tychto troch elementov ziskame ¢islo priority rizika (Risk Priority
Number), ktoré uréi kone¢nu hodnotu priority (Casovy ramec je len subjektivna
hodnota).

Iterativny manaZment rizik

Jednou z metod riadenia rizik v softvérovom projekte je iterativne riadenie rizik [1]. Tu
sa proces deli na Sest’ zakladnych casti. Pocas celého Zivotného cyklu musi prebiehat’
komunikécia a dokumentovanie. Dal$imi Cast’ami, ktoré sa cyklicky opakuju, si:

— 1dentifikacia
— analyza

— planovanie

stopovanie a

riadenie

Identifikacia

Riadehie

Komunikacia
a
dokumentacia

Obr. 1. Zakladné funkcie v iterativnhom manazmente rizik.
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Na obrazku Obr. 1 mézeme vidiet’ priebeh procesu.

Funkcie iterativneho manaZzmentu rizik

Co je identifikicia sme si rozobrali v predchadzajicej cCasti. Pomenovanie akcii
a urCenie priorit rizikam je rozdelené v nasledujucich styroch castiach:

— analyza — jej funkciou je detailne preskimat’ riziko a urcit’ jeho rozsah ako
spolu suvisi sinymi rizikami. Analyza pozostava zurenia dopadu,
pravdepodobnosti a ¢asového ramca, z klasifikacie rizik a urCenia priority

— planovanie — podla tejto metodiky st 4 moznosti planovania ato skiimat
riziko, akceptovat’ riziko, pozorovat’ a zmiernit’ riziko

— stopovanie — je proces, pri ktorom sa udaje ziskavaju resp. zbieraju
areportuju. Ucel stopovania je zozbierat presné arelevantné informécie
o riziku a nasledne ich zrozumitel'ne prezentovat’ zodpovednym osobam

— riadenie — funkciou je vCas informovat’, robit’ efektivne rozhodnutia ohl'adom
rizik a upresiiovat’ planovanie

Pocas celého procesu musi byt pritomna komunikdacia a dokumentovanie. Toto si
zakladné prvky k tispesnému projektu.

Zaver

Manazment rizik v softvérovych projektoch je v sucasnosti bezpochyby nevyhnutnym
opatrenim pred vznikom necakanych udalosti pocas celého zivotného cyklu.

V tejto praci sme si ozrejmili zakladné pojmy a principy v manazmente rizik. Ako
ukazuje sucCasny trend, manazment rizik sa stane stcCastou kazdej softvérovej
spolocnosti, ktora vyvija komplexné softvérové rieSenia. Komplexnost projektov
prindsa so sebou urcité rizika, ktoré ak sa identifikuju dopredu, predstavuji mensie
straty na zdrojoch. Ukéazali sme si ako vo vSeobecnosti manazovat’ rizika a aké ¢innosti
manazovanie prinasa. Taktiez sme si ukazali proces iterativneho manazmentu rizik.
Ukazat’ vSeobecny postup je nemozné vzhladom na Specifické procesy a kultiru
v kazdej spolo¢nosti. Preto je potrebné, aby si kazda spolocnost’ Specifikovala vlastné
postupy potrebné k manazmentu rizik.
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Annotation
Risk Management in Software Project

High requirements on software cause that software becomes more and more complex. This
brings some risks, which can cause unsuccessfully finished projects. Every company’s priority
is to avoid these risks; therefore they accept actions, which will reduce any risk situations. Risk
management is one of possible way to avoid risks. Risk management in software project is
relatively new discipline, which can be a first step to success with project. Application of risk
management is not only a modern, but even for quality and success necessary approach
included in overall software management. In this paper we will analyze what is risk, what is risk
management in software project and which actions should be taken to avoid it.
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Abstrakt. Efektivne odhadovanie softvérového projektu je jedna z
najnarocnejSich a najdodlezitejSich aktivit v procese vyvoja softvéru. Spravne
naplanovanie projektu a jeho kontrola nie je mozna bez uréenia hodnoverného
odhadu. Softvérovy priemysel vo vSeobecnosti nevenuje dostatoénii pozornost’
odhadovaniu a nevyuziva odhady spravnym spdsobom. Nespravne odhadovanie
vedie k nespravnemu vyuzivaniu prostriedkov, ¢o ma za nasledok neplnenie
terminov a plytvanie finanénymi prostriedkami. Manazment projektu si Casto
neuvedomuje, ze odhadovanie nie je jednoduchy proces, ktory musi uréit
vysledné hodnoty so sto percentnou presnost'ou. Odhadovanie je vzdy zatazené
urc¢itou chybou a upresiiuje sa pocas celého priebehu projektu. V tomto prispevku
sa pokuSam ukazat, aky je sprdvny postup pri odhadovani, preco je dolezité a ako
sa robi odhad v projektoch rozdielnej velkosti.

Uvod

Zakladny problém s odhadovanim v softvérovych projektov je predovsetkym to, Ze vo
vedeni projektu je osoba (manaZér projektu), ktora chce poznat’ dve Cisla: datum, kedy
bude softvér pripraveny, a suma aka bude projekt stat. Tieto cCisla chce mat Co
najpresnejsie, aby bez akychkol'vek pochybnosti vedel rozhodovat’ o projekte. Bolo by
v poriadku, ak by interpretacia tychto Cisel bola jasna, ale nanest’astie tomu tak nie je.
Osoba, ktora v kone¢nom dosledku rozhodne, ¢i budt do projektu investované peniaze
chce pocut, Ze softvér bude so sto percentnou istotou dokonéeny pred istym datumom
(ak nie, tak pozaduje kompenzaciu) a ze so sto percentnou istotou bude projekt stat
menej ako urcita suma. Skutocnost’ je vSak vzdialena od tejto idealnej predstavy.

Softvérovy projekt ma mnozstvo nepredvidatelnych faktorov a tie brania tomu,
aby bolo mozné jednoducho odhadniit’ jednu presnt hodnotu. Preto existuju postupy,
ktoré dokazu odhadnut hodnotu, ktora sa priblizuje k tejto presnej hodnote. Tieto
postupy su dnes natolko sofistikované, Ze tvoria samostatni entitu v manazmente
projektu nazyvanu "Odhady v softvérovom projekte". V mnohych projektoch sa
manazmentu odhadov vobec nevenuje pozornost. Pokusim sa ukazat’ kedy a v akych
projektoch je odhadovanie opodstatnené a ako ma prebiehat’.

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 44-50.
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Odhadovanie projektu

Odhadovanie softvérového projektu sa vykonava v styroch zakladnych krokoch [3]:
1. odhad rozsahu produktu
2. odhad usilia v hodinach alebo mesiacoch odpracovanych jednym clovekom
3. odhad trvania ¢innosti v kalendarnych mesiacoch
4. odhad nakladov projektu v pefiaznej mene

Odhad rozsahu

Prvym krokom pri odhadovani je odhad rozsahu vyvijaného produktu. Podl'a mna ide
zarovenl aj o najdolezitej$i krok pri odhadovani. Odhad rozsahu produktu priamo
ovplyvituje d’alSie atributy projektu: naklady, produktivita, zlozitost’, testovatel'nost’ a
pod. Preto si myslim, Ze aj v tych najmenSich projektoch je tento krok
neopomenutelny. Aj pracovnik, ktory pracuje na projekte sam, si musi vediet
odhadnut’ rozsah aspoii priblizne. S rastom rozsahu projektu rastie zarovein aj
dolezitost’ presnosti tohto odhadu.

Pre spravny vysledny odhad je dobré mat’ ¢o najviac vstupov. Podl'a [3] mézu byt
tymito vstupmi: $pecifikacia poziadaviek zakaznika, Specifikacia systému, Specifikécia
nefunkcionalnych poziadaviek. Odhad rozsahu sa prehodnocuje vzdy akonahle st
nejaké zmeny v tychto vstupoch. Najlepsie sa vykona odhad pre projekt, ktory je
podobny s uz realizovanym projektom. Vtedy postacuje najst’ anal6giu medzi novym a
starym projektom a percentudlne urCit’ rozsah nového projektu. Ak nie je mozné
porovnat’ novy projekt so starym, vykona sa novy odhad pomocou niektorej z
algoritmickych metod: funkéné body (angl. function points — FP), dizka textu
programu (angl. lines of code - LOC). Takyto odhad je potrebné dobre
zdokumentovat’, aby bolo mozné ho pripadne pouzit' v d’alSom projekte.

V niektorych projektoch prebieha opacny postup pri odhadovani. Neodhaduje sa
rozsah na zaklade vstupov, ale definuju sa vstupy na zdklade rozsahu projektu.
Takymito projektmi su Casto projekty na akademickej péde v rdmci vyucovacieho
procesu. Tu je presne stanoveny rozsah projektu vyplyvajuci z trvania projektu a
narocnosti projektu. Projekt ma véc¢sinou zakaznikom (vyucujuci) presne definovany
datum dodania produktu a tento datum nie je mozné zmenit'. Poziadavka moze zniet,
aby bol produkt dodany do troch mesiacov. Ak vyvojar (Student) vie kol’ko Casu ma,
jedind vec ktori moéze urobit je vyjednat mnozinu funkcionalit, ktoré moze
implementovat za pozadovany cas. Vzdy je potrebné urobit’ viac ako sa da za
stanoveny Cas stihnut’, preto su funkcionality vyberané a priorizované tak, aby bol
nacas odovzdany sudrzny produkt. Preto podl'a mia c¢asto dochadza k podcenovaniu
dolezitosti odhadovania rozsahu Studentmi, ktori pocas §tidia pracovali iba na takychto
projektoch.
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Odhad usilia

Samotny odhad rozsahu eSte nema pre pracu na projekte vel’ky vyznam. Hovori sice
aky je projekt rozsiahly, no nehovori aké zavery z toho vyplyvaju pre projekt. Je nutné
tento odhad transformovat’ do odhadu tsilia, ktoré je potrebné vynalozit’ pri tvorbe
produktu. Niekedy sa pristupuje priamo uz k odhadu usilia bez toho, aby bol
dostatocne analyzovany rozsah projektu. Moéze to viest' ku skreslenym vysledkom,
preto prvym a najddlezitej$im je odhad rozsahu.

Hlavnou tlohou odhadu usilia je identifikovat’ a odhadnut’ vSetky aktivity, ktoré
sa budu podielat’ na tvorbe produktu. Je mozné pritom vyuzit' data z minulych
projektov. Pritom ale predpokladame, Ze:

— organizacia ma zdokumentované vysledky z predchadzajucich projektov
— organizacia rieSila aspoi jeden obdobny projekt
— projekt bude mat obdobny zivotny cyklus, budi pouzité obdobné

implementacné postupy, budi pouzité obdobné nastroje a tim bude mat
obdobné skusenosti

Ak vsak organizacia nemd k dispozicii data z minulych projektov, pripadne sa novy
projekt odlisuje od tych predchadzajucich, potom je potrebné pouzit algoritmicky
postup pre odhad usilia (napr. COCOMO). Tieto postupy vsak rovnako vychadzaju z
analyzy uz ukoncenych projektov s tym rozdielom, Ze tieto projekty nemusia byt
podobné s rieSenym projektom. Je ovela presnejsie, ak naS projekt porovnavame s
projektom vyvijanym v rovnakom prostredi (najlepsie v tom istom).

Odhad rozvrhu

Az ked mame k dispozicii odhad usilia vychadzajuci z odhadu rozsahu, mézme
navrhnat rozvrh. Po absolvovani tychto fiz mézme odhadnat’ kedy bude produkt
hotovy a oznamit’ tiito hodnotu manazérovi projektu.

Podkladom pre vypracovanie rozvrhu je preto odhad usilia. Predpokladame, Ze
mame odhad poctu l'udi, ktori budu pracovat’ na projekte, ¢o budi robit’ na projekte,
kedy za¢nu pracovat’ a kedy svoju pracu ukoncia. Akonahle mame mnozinu tychto
informacii, mézme tieto informacie transformovat’ do postupnosti aktivit v kalendari.
Pritom musime poznat’ aspoii rimcovo modely zivotného cyklu softvérového systému,
aby sme vedeli, aké ¢innosti a v akom poradi je potrebné vykonat’. Pri tvorbe rozvrhu
je opat’ mozné vyuzit’ data z minulych projektov. Ak takéto data nemame k dispozicii
mdzme pouzit’ rézne metddy a techniky, ktoré boli pre tvorbu rozvrhu navrhnuté (napr.
Ganttova schéma, metdda kritickej cesty). Tie nam daji aspon Ciastocnu predstavu o
celkovej dizke kalendara.
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Odhad ceny

Cena je druha hodnota, ktord zaujima manazéra projektu. Je mnoho faktorov, ktoré
vplyvaju na urcenie ceny, no zakladny predpoklad je, Ze madme predstavu o postupnosti
aktivit, ktoré treba vykonat’ a teda, Ze madme vytvoreny rozvrh. Na vyslednu cenu ma
vplyv okrem ceny prace aj cena nakipeného hardvéru a softvéru, poplatky za
cestovanie a komunikacné sluzby, poplatky za Skolenia a napriklad aj za prenadjom
priestorov.

Identifikovat’ také mnozstvo nakladov je podl'a mna vo velkom projekte takmer
nemozné. Mnohé z nich je pred zacatim projektu tazké predpokladat’. Velky projekt je
preto cCasto financne zabezpeCovany z rozpocCtu. Aj tento sice vychadza z
identifikovania zdrojov nakladov, no postacuje identifikovat’ len tie hlavné. Myslim si,
7ze detailne sa zaoberat zdrojmi nakladov ma vyznam hlavne pre stredne velké
projekty. Tu nevystupuje az tol’ko zdrojov nakladov a je predpoklad, Zze rieSitel
mensieho projektu operuje s menSim zdrojom penazi, a preto chce mat presnejSiu
predstavu o celkovej cene. Pre malé projekty je Casto jedinym zdrojom nakladov cena
prace. Najjednoduchsie ju moézme ziskat' vynasobenim poc¢tu odhadovanych hodin
(ziskanych z odhadu tsilia) s jednotkovou cenou prace za jednu hodinu. PresnejSie
vysledky ziskame, ak zoberieme do uvahy, Ze cena za pracu je rozdielna pre
jednotlivych  ¢lenov  timu projektu (napr. technik, projektovy manazér,
dokumentarista). Aj pri tomto odhadovani ndm mézu pomdct udaje z minulosti.

Presnost’ odhadov

Manazér projektu teda po celom procese odhadovania ma k dispozicii dve Cisla, ktoré
ho zaujimaji. Vie teda kedy bude produkt pripraveny a kolko to bude stat, no musi
mat’ na zreteli Ze tieto Cisla sii odhadnuté a podliehaju urcitej nepresnosti. Vysledkom
odhadov moze byt rozsah hodndt alebo len jedna finalne hodnota. To, Ze odhad je
reprezentovany ako jedna hodnota neznamena, ze odhad je presny. Rozsah hodnét
podl'a miia prinasa viac informdcii, hoci to znamena, ze praca pri odhadovani bude o
nie¢o zdihavejsia. Pri odhadovani intervalu budeme odhadovat namiesto jednej
hodnoty dve, hornt hranicu a dolnt hranicu odhadu.

Definovanie odhadu ako rozsahu hodnét ma podla [3] aj dalSie vyhody. Ak
mame stanoveny interval hodnot, ktoré moze nadobudat’ odhadovana veli¢ina, m6Zzme
tento interval poCas prace na projekte zuzovat' a tym spresnit’ naSe odhady. Pocas
projektu robime d’alSie odhady, ktoré spresnia odhady vykonané pred zacatim projektu
(pozri Obr. 1).
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Obr. 1. Odhadovanie pocas priebehu projektu.

Podl'a [2] je presnost’ odhadu zavisla od velkosti projektu (pozri Obr. 2). Zékladny
problém s odhadovanim je v tom, Ze malé projekty vieme odhadnut’ vel'mi l'ahko, ale
vyzadovand presnost nie je az taka dolezita. Naopak velké projekty je tazké odhadnut’,
ale vyzadovana presnost’ je vel'mi dblezita.
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Obr. 2. Presnost’ odhadovania v zavislosti od velkosti projektu.

Vyhodnotenie odhadov

Aj ked sme poskytli manazérovi pozadované odhady o Case a cene projektu, nasa
praca nekonci. Manazér projektu uz na zaklade naSich hodnét rozhodol, ¢i sa bude
projekt realizovat’, ale my sme pocas procesu odhadovania ziskali okrem tychto dvoch
hodnét aj d’alsie dolezité data. Casto sa stava, ze odhad je vytvoreny, ale nevieme ho
dostatocne efektivne vyuzit. Prave naopak, az teraz zacne skutona praca. Musime
najst’ idealnu kombinaciu funkcionality, rozvrhu, ceny a ¢lenov timu tak, aby boli
akceptované manazmentom projektu a zakaznikom. Je délezité poznat’ vztahy medzi

tymito premennymi a vplyv tychto vztahov na projekt.
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Ak predlzime udalosti v kalendari, mézme znizit' celkové néklady a vyuZzit’ mensi
tim. Niekedy staci skratit’ kalendar o par tyzdnov a ziskame tieto vyhody. Obvykle
manazment a zakaznik nie s ochotni dlho cakat, takZze musime vediet aké
oneskorenie bude eSte akceptované. Musime vSak opit’ odhadnut’, aky to bude mat
dopad na projekt.

Kalendar je mozné skratit’ tromi sposobmi. Mdzme redukovat’ funkcionalitu
(znizime pozadované usilie), zvySime pocet ¢lenov timu (iba ak je mozné pracovat’ na
ulohach paralelne) alebo ponechame velkost' timu nezmenent a budeme vyzadovat,
aby pracovali nad¢as. Ak nie je mozné redukovat funkcionalitu, zameriame sa na
optimalizovanie timu. Je potrebné paméitat na pravidlo: "Pridanie inzinierov do
oneskoreného projektu ho oneskori este viac" [1]. V softvérovom projekte to znamena,
ze aj ked zvySime pocet Clenov timu, zvysi sa zaroven aj mnoZstvo prace, pretoze sa
zvys$i rozsah komunikacie a manazovania timu. Ak budeme vyzadovat’ od ¢lenov timu,
aby pracovali nad¢as nemdzme ocCakavat, Ze to priamo Umerne skrati kalendar.
Produktivita timu sice v kratkom ¢asovom useku bude rast’, ale neskor zaCne klesat’,
pretoze 'udia budu unaveni a budu robit’ viac chyb.

Kombinéciou zdrojov mdézme takto menit’ rozsah kalendara, ale musime poznat’
hranice. Rozvrh kalenddra nam musi dat’ moznost’ implementovat’ vSetky pozadované
funkcionality a otestovat’ ich, aby vystupny produkt dosahoval pozadovanu kvalitu.
Nemdzme prekrocit’ tato hranicu.

Zaver

Odhadovanie nie je jednoduchy proces a v projekte akejkol'vek velkosti je potrebné
mu venovat dostatoénii pozornost. Vystupom odhadovania nie su len hodnoty o
datume ukoncenia projektu a cene projektu, ale aj d’alSie data, ktoré nam umoziuji
vyuzit' dostupné prostriedky v projekte Co najefektivnejSie. Kroky v procese
odhadovania na seba nadvizuju, preto je potrebné dodrzat’ ich spravnu postupnost’.
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Annotation

Estimating software projects

Effective software project estimation is one of the most challenging and important activities in
software development. Proper project planning and control is not possible without determining
a reliable estimation. In general, software industry doesn't equally advert to estimating and
doesn't use estimates appropriately. Incorrect estimating leads to incorrect use of resources,
which results in missed deadlines and to waste of financial resources. Project management isn't
often aware of that estimating isn't simple process, which has to define final value with one
hundred percent accuracy. Estimating is always loaded by finite aberration and is specifying
during project development. I attempt to finger in this article, which is the right progress of
estimating, why is important and how to do estimation of different sized projects.
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Abstrakt. Softvérovy projekt a jeho riadenie je dost’ zlozity proces, pri ktorom su
dolezité viaceré postupy a metddy. Esej ma za ciel poukazat prave na jednu
z tychto Casti, na sledovanie postupu v softvérovych projektoch. Snazi sa
zdovodnit’ potrebu sledovania projektu zhladiska projektového manazéra
a nacrtnit’ problémy spojené so slabym prehladom o prebiehajucom projekte.
Esej postupne prechadza vysvetlenim pojmu sledovania postupu projektu,
manazérskym pohl'adom na projekt a problémami, ktoré treba z tohto pohladu
riesit’.

Preco vlastne sledovat’ ?

Akykol'vek projekt a samozrejme aj softvérovy projekt je z hladiska manazmentu
znaéne naro¢na aktivita. Existuji vicSie aj menSie projekty a takisto z urcitého
pohl'adu naroénejsie a menej naroéné projekty. Ci sa jedna o mensi alebo vacsi projekt,
vzdy je doblezité, aby bol pod kontrolou niekoho. Vzdy stoji niekto za projektom, kto
ho riadi. T4to uloha pripada projektovému manazérovi a sledovanie postupu projektu je
v jeho zaujme a samozrejme aj v zaujme uspesnosti celého projektu. K otazke potreby
sledovat’ postup v softvérovom projekte by som chcel uviest’ priklad nespravnej
komunikacie timu a projektového manazéra.[1] Ahoj Bill ako, ako daleko si s tym
podsystemom? Ide to super , uz je na 90% hotovy. Na 90% ? Nehovoril si uz minuly
tyzden, ze je na 90% hotovy? Ano jasné, ale teraz je naozaj na 90% hotovy. Takychto
situdcii méze byt velké mnozstvo a myslim si, ze iba vel'mi t'azko projekt, v ktorom sa
projektovy manazér z Casu na Cas zastavi a medzi reCou opyta ,,ako to ide“ uzrie
uspesny koniec. Zaujimavy dovod alebo odévodnenie sledovania projektu uvadza aj
[3], ktory hovori, Ze nemd&zete nieco kontrolovat’, bez toho aby ste to sledovali.

Kto sleduje projekt ?

V tivode bolo z Casti naznacené kto riadi projekt a da sa povedat’ dozera na vsetko, ¢o
sa v projekte deje. Predpokladom kazdého softvérového projektu je jeho uspesny
koniec a samozrejme aj nejaky zisk z projektu. Inak by sa vyvojom softvéru asi nikto
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nezaoberal. Kto je vlastne ten, pre ktorého je sledovanie postupu v projekte také
dolezité? Aky je rozdiel medzi nim a napriklad programatorom, ktory pracuje na
projekte? Rozdiel medzi tymito dvomi poziciami nie je zaujimavy z pohladu titulu
pred menom alebo za menom, alebo sumy ktora si najde na konci mesiaca na ucte.
Délezity rozdiel je v tom akym spdsobom vidia projekt a jeho riadenie. Programator
vidi svoje technické problémy, vidi akoby jednotlivé Casti redlne implementoval.
Chyba mu celkovy pohl'ad na projekt. Jeho nezaujima rozdelenie jednotlivych zdrojov
pre projekt, je mu v podstate jedno, zZe zakaznik nevie Specifikovat’ ¢o vlastne chce a ze
to chce ¢o mozno najrychlejSie. On vécsinou dostane svoju tlohu, popripade aj nejaky
postup ako ju ma realizovat’ a pracuje na ulohe.

Predstavme si Ze mame stredne vel’ky projekt, v ktorom mame iba programatorov.
Pre jednoduchsiu predstavu vsetky poziadavky zakaznika su uz zistené a vSetkym viac
alebo menej jasné. Cely tim sa sklada iba z programatorov, ktori si sice vybornymi
odbornikmi vo svojom zamerani ale nemaji potrebny nadhlad. Aby boli viac ako
programatormi, chybaju im schopnosti pre vedenie projektu. Cize nas fiktivny projekt
sa rozbehne, samozrejme neexistuje ziadny plan ¢o ma kto robit” ani ako dlho to bude
trvat’. Proste jednotlivé ulohy si zoberie ten komu sa pacia. Neexistuje odhad kolko
bude projekt stat’. Komunikacia so zakaznikom a medzi jednotlivymi ¢lenmi timu je
iba nahodna ak vobec nejaka je. Vysledkom takéhoto projektu, ak by mal aj nejaky
vysledok, by bolo mozno nieCo zlepené, ¢o by v lepSom pripade aj fungovalo.
Zakaznik by sa dozvedel termin dokonCenia az vtedy, ked’ by mu vysledny projekt
niekto priniesol a nejakym nezrozumitelnym jazykom vysvetloval ¢o s tym ,,nieCim"
ma robit’. Toto by bol ten lepsi pripad. S vac¢Sou pravdepodobnost'ou by takyto projekt
skor skoncil, ako by zacal.

Cize projekt, na to aby bol projektom potrebuje softvérového inZiniera, spolu
s jeho schopnostami a skusenostami na to, aby bol projektom anie iba nejakym
zhlukom pokusov vytvorit nieco. TakZze mame softvérového inziniera v osobe
projektového manazéra, ktory ma na starosti projekt. Plan projektu je vytvoreny,
jednotlivé ulohy su rozdelené a su v procese vytvarania. Zdalo by sa Ze tymto sa praca
projektového manazéra konci a staci pockat’ iba na vysledny produkt projektu. Realita
je ale odost ind. Je vela faktorov ktoré vplyvaju na projekt a mdézu ho zmenit’
z perfektne fungujiiceho na katastrofalny chaos v priebehu par hodin. Samozrejme to je
uz az extrémny pripad, ktory ale nie je nemozny. Skor pravdepodobnejsie moznosti su
rdzne malé problémy a omeskanie, ktoré st samé o sebe mozno az zanedbatelné
detaily, ale spolu vytvaraji nemalé komplikacie v projekte. Aj ked’ projektovy manazér
je sucastou projektu a podiel'a sa na iom v znacnej miere, nemdze byt pri vSetkych
Castiach a fadzach projektu. Taktiez mdze sucasne pracovat’ na viacerych rozdielnych
projektoch naraz.

Cize tymto sa dostavame k potrebe softvérového inZiniera sledovat’ uréitymi
spdsobmi postup v projekte aby si udrzal o iom prehlad a bol schopny reagovat’ na
vzniknuté situacie a prijimat’ potrebné opatrenia.
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Co je potrebné sledovat’ ?

Existuju zékladné poziadavky, aby vobec sledovanie projektu mohlo prebichat’, alebo
lepSie povedané, aby bolo ¢o sledovat. Medzi tieto poziadavky patri plan projektu,
urcenie nakladov na projekt, rozdelenie a priradenie jednotlivych tloh. Ak ale teda
mame v projekte existujuci plan, ktory vyzera vyborne, na ¢o ho je potrebné este
pravidelne sledovat? Odpoved na tato otazku je dobre zachytena v [1]. Mat' plan
softvérového projektu je jedna vec, ale dodrzat jeho postup je vec druha. Je dost
pravdepodobné, Zze aj ked’ bude plan projektu vypracovany do uplnych podrobnosti
ana vysokej urovni, vznikni odchylky od planu, popripade bude potrebné ho
v urcitom smere prerobit’ alebo mierne pozmenit. Projektovy manazér nikdy nemdze
dopredu vediet, Co sa pocas projektu zmeni a aké mozné pripady nastant. Aj ked’ sa
dobry projektovy manazér ¢asto oznacuje ako jasnovidec alebo vizionar, lebo by mal
byt schopny pocas projektu vidiet’ aj dopredu a z Casti situdciu predvidat, plan bude
s vel'’kou pravdepodobnostou aj tak mierne menit’ a upravovat’.

Z hradiska sledovania projektu je dolezité zistenie aktualneho stavu, v ktorom sa
projekt nachadza. Projektovému manazérovi nemdze staCit’ zastavit nejakého
programatora na chodbe a opytat’ sa ho, ako je na tom s projektom a koniec. Potom
lahko méze nastat’ situdcia uvadzana v ivode, Ze kazdy bude hotovy uz na 90 percent
tak isto ako pred mesiacom. Projektovy manazér musi zistit' realne Co je na projekte
hotové, podl'a jednotlivych uloh a stavu v akom st. Délezité je aj porovnanie tychto
udajov s tym, co bolo planované a aké boli o¢akavania stavu projektu podla planu. Da
sa povedat’, Zze projektovy manaZér zoberie plan a stav projektu podla jednotlivych
uloh a porovna ich. Informécie o projekte by mal ziskat’ na dvoch urovniach. Na trovni
jednotlivych uloh a nasledne potom na rovni celého projektu.

Myslim si, Zze zistenie aktudlneho stavu projektu je klicova Cast’ procesu
sledovania projektu. Projektovy manazér zisti v akom stave sa projekt nachadza oproti
povodnému planu. Stav projektu je ale potrebné sledovat’ z viacerych pohl'adov alebo
podla viacerych kritérii. Ako prvé kritérium by mohol byt prave cas, ktory bol
spotrebovany od zaciatku projektu. Cas je ¢asto velmi ¢asto dost’ velkym obmedzenim
pre projekt a vSetkych zacastnenych na projekte. Pri sledovani projektu je nutné zistit
ako dlho jednotlivé fazy trvali a tiez kol’ko Casu zostava do konca projektu. Urcite by
nebolo dobré, ak by projektovy manazér zistil po uplynuti doby urcenej pre projekt, ze
je hotova sotva tretina veci ktoré sa mali urobit’.

Dal$im nie menej vyznamnym objektom na sledovanie su naklady na projekt a na
jednotlivé ulohy. Naklady na projekt vychadzaji vécsinou zodhadu na zaciatku
projektu. Tento odhad zavisi na skusenostiach manazéra a podl'a jeho schopnosti je
viac alebo menej presny. Povedal by som, ze naklady na projekt vel'mi vyznamne
vplyvaju na tspesnost projektu. Cize sledovanie nakladov ma svoje oddvodnenie
a projekt, v ktorom sa pocas trvania spotrebuje dvojnasobok ako boli pdvodné naklady,
bude mozno Gspesne ukonceny, ale je otazne ¢i bude spokojny zakaznik a ¢i to nebude
posledny projekt pre takéhoto projektového manazéra.[4]

Takze nas projektovy manazér uz zistil nejaké informacie o stave projektu. Je mu
jasné kolko Gasu trvala dana faza projektu a Go sa pocas nej vyprodukovalo. Dalej vie,
aké boli naklady na doterajSiu ¢innost’ na projekte. Svoj zaujem by mal upriamit’ aj na
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jednotlivé ulohy a na to komu su priradené. Jedna vec je, Ze na zaciatku boli rozdelené
jednotlivé pozicie alebo da sa povedat roly v jednotlivych tlohach tym l'udom,
ktorych mal manazér k dispozicii. Pocas projektu mohlo prist’ k nejakym zmenam
alebo prave sledovanie projektu odhalilo, ze na nejakt ulohu treba nasadit’ viacerych
l'udi alebo naopak, pracuje na nej vel’ky pocet l'udi. Proste sledovanie by malo sluzit’ aj

V podstate pri otazke Co sledovat’ sa da odpovedat’ rézne velkou mnoZinou
alternativ. Je prave na manazérovi aby si zvolil pre neho potrebnu a zaujimavu skupinu
veci a sledoval ich do takej miery ako potrebuje. Myslim si, Ze projekt by sa v ziadnom
pripade nemal zmenit’ na preteky v sledovani. Aj tu plati, Ze nakoniec vSetkého vela
Skodi.

Ako sledovat’ ?

Doteraz som hovoril o tom ako a kto sa zic¢astiiuje na sledovani, alebo kto je ten, pre
koho je sledovanie najdolezitejsie a ¢o je vlastne zaujimavé sledovat. Dalej je sa
vynara otazka ako sledovat’ ?

Ak by sme si predstavili situaciu, v ktorej prebieha nejaky projekt. Ulohy st
rozdelené ati, ktorym boli predelené na nich aj pracuji. Projektovy manazér sa
rozhodne sledovat’ projekt, aby zistil v akom stave sa nachadza. ESte pred zacatim
projektu nainstaloval do kazdej kancelarie kameru a vo svojej kancelarii sleduje kazdy
krok, ktori jeho zamestnanci spravia. Mozno by takyto postup na nieco bol, ale
pochybujem, Ze by sa to 'udom na projekte pacilo a boli by schopni takto pracovat.
Cize pre nas, dufajme aj Gspesny projekt budd zaujimavejsie iné a lepsie metddy
sledovania.

Metrika

Meranie je vyznamna &innost’ pre Pudi od davnych &ias az dodnes. Clovek si za tento
¢as zvykol na to, Ze sa ma lepSiu predstavu o veciach, ak je schopny vyjadrit’ ich
vlastnosti v ¢islach. Takisto ako je meranie dolezité napriklad pri stavbe budovy je
dolezit¢ aj v softvérovom inZinierstve. Softvérova metrika st numerické data
vztahujuce sa k projektu.[2]

Metrika v softvérovom projekte je vel'mi dobry nastroj pre lepSie porozumenie
projektu, ale volba aimplementicia spravnej metriky je takisto velkd vyzva.[2]
Meranie v softvérovom projekte vlastne za¢ina uz pri tvorbe planu, pri ktorom sa tiez
jednotlivé useky vyjadruju v Cislach. Taktiez ako pri celom procese sledovanie aj pri
metrike existuje velky vyber moznych metrik. Meranie nemusi byt pouzité iba pri
sledovani postupu v projekte. Vyuzitie postupov meranie sa di najst da sa povedat’
skoro vo vsetkych fazach projektu.

Zaujimavy je nazor uvedeny v [2], Ze vo viacerych oblastiach riadime veci lepSie
prostrednictvom &isel. Cize ak projektovy manazér ma vo svojej pozicii zistit’ aktualny
stav projektu, ma ako jeden vel'mi silny néstroj prave meranie. Samozrejme je na hom
pre aku metriku sa rozhodne, ¢i to bude ratanie poctu riadkov zdrojového kodu alebo
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nie¢o iné, myslim ze meranie je velmi rychla cesta na zistenie stavu projektu.
Nechcem sa venovat’ jednotlivym spésobom a typom nerania, hlavny ciel’ je zdoraznit’
to, Ze meranie zastava pri sledovani projektu vyznamnu ulohu.

Nastroje na sledovanie

Existuje velké mnozstvo projektov. Niektoré st jednoduchsie a tym padom je aj ich
manazment menej komplikovany. Sledovanie zlozitejSich projektov si vyzaduje viac
usilia v kazdej faze projektu. Myslim si, z faza sledovania postupu projektu nie je
vynimkou z tohto pravidla.

Ak ma projektovy manazér na starosti projekt vacsich rozmerov, ma k dispozicii
celkom slusné mnozstvo nastrojov, podporujucich sledovanie udajov o postupe
projektu. PouZivanie tychto nastrojov uréite zlepSuje prehlad v celom projekte
aumoznuje jednotlivé vysledky ahodnoty prezentovat v zaujimavejSej a mozno
krajSej podobe. Mozno je celkom zaujimavé a vhodné, v urcitej faze alebo obdobi
prezentovat’ zisteny postup v projekte aj zdkaznikovi. Samozrejme v pripade, ze postup
na projekte je v takom stave, akym by sa chcel projektovy manazér pochvalit. Aj ked’
na druhej strane, ak vznikne problém v projekte, z ktorého napriklad vyplyva zna¢né
predizenie projektu, takato prezenticia moze tiez pomdct v komunikacii so
zakaznikom.

Nastrojov, ktoré pomahaju pri sledovani projektu je velké mnoZzstvo a da sa
vyberat’ medzi réznymi verziami, sposobmi zobrazenia a funkciami. Jednotlivym
nastrojov sa venovat nebudem, podla mna je dolezité vediet, Ze takéto nastroje
existuju a sprehl’adnuji pracu na projekte.

Co potom ?

Cize projektovy manazér vyuzil pre neho zaujimavé metédy sledovania postupu
projektu. Zistil aky je stav projektu a porovnal ho s tym ¢o bolo naplanované. Co ale
s tymito udajmi ?

Ako bolo spomenuté uz v predoslych Castiach, aj ked’ je plan projektu akokol'vek
dobre vypracovany, nepdjde vSetko podl'a neho. Prave informécie o stave projektu st
dolezité pre zistenie ako je na tom projekt v porovnani s planom. Projektovy manazér
vyhodnoti to ¢o bolo naplanované a to €o sa naozaj realne spravilo. Pri tomto kroku
mozu nastat’ rdzne situacie. Napriklad ak sa sucasny stav projekt prilis odklana od
planu je potrebné zasiahnut’ a prijat’ potrebné rozhodnutia. Rozhodnutia o zmenach st
na projektovom manaZzérovi, priCom plan nie je vec ktord je nemenna. Myslim si, Ze
plan je potrebné pravidelne menit’ a prerabat’ podla aktudlnej potreby a vysledkov
sledovania projektu.

Takze ako vysledok usilia sledovania projektu, ma projektovy manazér
informdcie o tom, kol'’ko prace sa doteraz urobilo, to ¢i je potrebné menit’ plan projektu
ale robit’ d’alSie zasahy do organizacnej Struktary projektu. Okrem toho vie, aj ked’
uréite nie Uplne presne, to kolko prace je eSte potrebné v projekte spravit’ a kolko
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zdrojov bolo v projekte doteraz spotrebovanych. Takze udaje o postupe v projekte su
podl'a mna dolezitym prvkom pre d’alsi postup v projekte a zaklad pre rozhodovanie.

Zaver

Myslim si, Ze projekty ¢i vacSie alebo mensSie, su z hl'adiska manazmentu narocnou
vyzvou. Pre projekt je dolezity odhad ¢asu trvania, nakladov a rozdelenie jednotlivych
uloh. Prave manazér je ten, ktory to ma vSetko odhadnut’ a riadit’ a samozrejme aj byt
za to zodpovedny. ManaZér pri projekte vyuziva svoje schopnosti ziskané praxou, ale
do ur¢itej miery aj svoj cit alebo schopnost’ predvidat’ ur¢ité udalosti.

Sledovanie postupu projektu je pre jeho uspesné ukoncéenie vel'mi dolezité. Ak si
predstavime, Ze projektovy manazér ma na starosti cely projekt a samozrejme nemusi
to byt iba jeden projekt na ktorom pracuje, potrebuje nieco podla ¢oho je schopny sa
rozhodovat’ v tomto projekte.
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Abstrakt. Tradicné metddy vyvoja softvéru uz prestavaji byt postacujice,
v suvislosti s poziadavkou na rychly vyvoj softvéru a jeho ¢asté zmeny. Zakaznici
pozaduju dodavku softvéru v ¢o mozno najkratSom cCase a v €0 mozno najvyssej
kvalite (a primeranej cene). Cas akvalita su premenné projektu, ktoré su
ovplyvnené rozsahom projektu. Rozsah projektu je spociatku pevne stanoveny,
ale po istom Case sa zaCne sa zacne menit’, o mdze ohrozit’ ispech projektu. So
zmenou rozsahu vSak treba vopred pocitat’. Podl'a zdrojov pouzitych v tejto eseji
vyplyva, ze riadenie rozsahu projektu mozno efektivnejSie docielit’ s pouzitim
agilného vyvoja. Esej sa zaobera otazkou ¢o ndm mozu agilné metodoldgie
ponuknut, definuje rozsah asnim suvisiace zdkladné premenné projektu,
naznacuje spOsob ako mozno efektivnejsie riadit’ rozsah projektu, vysvetluje
vplyv neistoty a zlozitosti v projekte. V zavere je spomenutych niekol’ko tipov,
ktoré by mohli napomoct’ pri agilnom vyvoji v stvislosti s rozsahom projektu.

Uvod

Znamy fakt, Ze softvér sa meni vplyvom okolia je skutocne pravdivy. Zakaznik chce
dostat’ za svoje peniaze vysoku kvalitu, a ked’ ju aj dostane po istom cCase (alebo aj
ihned’) by chcel mat’ vo svojom softvéri toto a toto, napr. kvoli potrebam spolo¢nosti.
Vseobecne povedané ide o vylepsenie, alebo zmenu softvéru. Zakaznik chce vymenit’
zastarany systém, ktory uz nevyhovuje jeho potrebam. Softvér sa musi prisposobit’
ked’ze zakaznik ziada zmeny v softvéri.

Nasleduje identifikacia novych ¢ft, ktoré by mal ,,vylepSeny* systém obsahovat’.
Datumy vyvoja boli stanovené na zaklade najlepSich odhadov casu potrebného pre
vyvoj tychto ¢ft. Nasleduje podrobny navrh tychto ¢it, Co je vel'mi dblezité. V pripade,
7ze bude nova ¢rta implementovand nekorektne (rozmaznany zakaznik si to
predstavoval inac), spdsobi to oneskorenie odovzdania systému. Cely projekt moze byt
vazne ohrozeny. Kvalita produktu je vel'mi délezitd a pre dodévatela snad’ nejestvuje
ni¢ horsie ako strata dovery zakaznika.

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 57-65.
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Oneskoreny projekt bude dodany nacas, ale vyvojovy tim bude pracovat nadcasy,
¢o sa odrazi na ich produktivite. Retazova reakcia urCite plati aj v softvérom
inzinierstve ateda zniZenou produktivitou utrpi aj kvalita projektu, v doésledku ¢oho
moze nastat’ pripad, kedy zakaznik ,,objavi“ chyby zmeneného systému, ktory tak
tuzobne oc¢akaval. Pravdepodobne eSte horSi pripad moéze nastat, ked’ sa dodanie
systému oneskori (aj o niekol'ko mesiacov!). To uz zdkaznik peni a v jeho ociach
dodavatel straca kredit, co moze vyustit’ do stavu, kedy sa zakaznik v buducnosti bude
rozhodovat pre systém konkuren¢ného dodavatel’a.

Iba prednedavnom sa objavili na ,,scéne* agilné metddy vyvoja softvéru. Nie su
vSak vSeliekom na neduhy softvérového inzinierstva a ani sa o to (nast’astie) nesnazia.
Pod’'me sa pozriet’ blizsie na agilné metddy a ¢im mo6zu byt uzitoéné pre nas.

Co nam mé6zu ponuknut’ agilné metodologie

Dovolim si struc¢ne ozrejmit’ pojem agilné metodologie, aby v d’alSom texte nedoslo
k nejednoznacnosti. Agilné metodologie oznacuje skupinu metodik, ktoré vychadzaju
z poznania, Ze jedinou cestou ako overit' spravnost navrhnutého systému, je o
najrychlej§ie ho vyvinit, predlozit zékaznikovi ana zaklade spétnej vézby
upravovat’ [4].

Agilné metodoldgie slubuju zlepSenie vykonu projektu. Neznie to prili$
nadnesene? Sluby v softvérovom inzinierstve vyznievaju prili§ nedovercivo, ale
sktsime sa pozriet’ blizsie.

Praktiky ako testom riadeny vyvoj, jednoduchy navrh a refaktoring mézu zvysit’
kvalitu kodu.

Kratke iteracie nam ponukaji viac informacii o tom, ako sme na tom s projektom
a poskytuju rychlu spétnt vizbu od zakaznika.

Scrum praktiky definujii denné stretnutia a pravidelné demonstracie na konci
mesiaca. Zapajaju aj zakaznika minimalne raz do mesiaca.

Informacné  radiatory  (radiators) predstavuju  udrziavanie informacii
o interakcnom (interactive) navrhu, objektovych modelov a iteratnych planov.
Informacie su umiestnené fyzicky na stene kde umoznuju kontinualne informovat’ tim.

Niekolko atributov extrémneho programovania (XP): programovanie v paroch
(zvySenie kvality kodu), kratke iteracie a neustale testovanie.

Pre detailnejSie popisy jednotlivych praktik odporuc¢am citatel'ovi nastudovat’ si
prislusnu literatiru, napr. aj [1].

Druha strana mince alebo Statistiky neklamu

Zaujala ma Statistika [3] o znalostiach projektovych manazérov zo spolo¢nosti, ktoré
pouzivaju tradiéné metodiky vyvoja (plan-based). Oslovenych bolo 20 manazérov (10
tradicnych a 10 agilnych spolo¢nosti), priCom ich priemerny vek je 40 rokov. 14
spolo¢nosti sidlia v Taliansku, 5 v USA a 1 v Svajéiarsku. Statistika hodnotila znalosti
manazérov o agilnych metoddach, ich vyhodach a nevyhodach.
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Priblizne 90% manazérov vedia o agilnych metddach, hoci ich nepouzivaju.
Hlavnou pri¢inou pre neprijatie agilnych metod st povrchné znalosti o nich, odpor v
spolo¢nosti a zakaznikov a velké geograficky oddelené timy. Odpor zo strany
zékaznikov sa mi pozdava nemiestny — od kedy urCuji zakaznici aké metddy ma
dodavatel’ pouzivat? Zrejme netusia, ze agilné metédy kladu doraz na vyvoj softvéru
spolu so zakaznikom.

Dalgia otazka sa tykala znalosti o XP a metode Scrum. Vietky spoloénosti, ktoré
pouzivaju tradi¢né aj agilné metddy vyvoja softvéru poznaji XP, ale iba 60% agilnych
spolocnosti a ziadne z ,tradi¢nych* spolo¢nosti poznajii metodu Scrum.

Cisla posobia az Sokujuco, autori v &lanku tvrdia, Ze vysledky tejto Statistiky
nereprezentuji celkovi populaciu v softvérovych spolo¢nostiach.

Styri premenné

Vychadzajme z faktu, ze existuji Styri zakladné premenné vyvoja softvéru (podla [1]):

1. cena,
2. kvalita,
3. casa
4. rozsah.

Cas a cena su v podstate vystupom rozsahu. Ak mame definovany rozsah, mozeme
vypocitat’ ¢as (ako dlho nam to bude trvat’) a cenu (kol’ko nas to bude stat’). Nespravne
definovany rozsah negativne ovplyvni Cas a cenu.

Rozsah

Obr. 1. Styri premenné projektu.

Premenné je vhodné v skratke opisat’ a vysvetlit’ ako vzajomne pdsobia.

Cena

Tuto premennt mozno ovplyvnit zmenou 'ubovolnej inej premennej. Velky vplyv na
cenu maju l'udia participujuci na projekte. Je zrejmé, Ze pridanim dvojnasobku poctu
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Pudi sa vyvoj projektu nezrychli, naopak, je pravdepodobné, Ze sa spomali vzhl'adom
na problémy komunikacie v ramci timu, ked’Ze dvojnasobna bude komunikacia v time.

V poriadku, pridajme teda do projektu niekol’ko I'udi (menej ako dvojnasobok)
a uvidime ¢o sa bude diat’. Pri stavbe domu by sa praca pravdepodobne urychlila, ale to
pri vyvoji softvéru v tejto situacii opat’ neplati. Efekt by sa dostavil az po dlh§om ¢ase.
Podstata tkvie v tom, ze novému ¢lenu timu chvil'u trva, nez spozna zabehnuty systém
vyvojového timu. Hoci urobi urcita ¢ast’ prace za inych ¢lenov timu, ¢lenovia timu mu
musia isté veci vysvetlit’ a tym ich akoby okradal o ¢as. Dovolim si citovat’ Fredericka
P. Brooksa: ,Pridanim d’alSich l'udi do projektu, ktory meska, ho urobi este viac
meskajucim.” [2].

Kvalita
Podra [1] mozno rozlisit’ kvalitu na:
— externu — viditelna zdkaznikom (napr. nefunk¢éné poziadavky) a

— internu — urCuje ,,vnutorné” kvality systému: dobry navrh, testovanie atd.
Vnutorné kvalita je velmi dolezitd a ma vplyv na rychlost’ vyvoja projektu
(chaba vnutorna kvalita ma za nasledok spomalenie). Z tohto dévodu napr.
kladie XP doraz na testovanie a refaktoring.

Cas a rozsah

St premenné najvhodnejsie pre riadenie, ktoré su spociatku fixné, ale neskodr sa musia
nevyhnutne menit’ a narastat’ (napr. nové podrobnosti, ktoré nie st na zaciatku
predvidatelné), ¢im moze utrpiet’ kvalita. A nasledkom toho, ze ¢as a rozsah sa meni,
vieme presne povedat, kde sme az na konci projektu.

Z tohto dovodu sa javi ako vyhoda projekt ,ukonCovat” v pravidelnych
intervaloch (radovo v tyzdnoch) — iteraciach. Iterdcie nam pomahaju sledovat’ ucinky
meniaceho sa rozsahu projektu, ktoré mozu byt fatalne pri tradi¢nych metddach vyvoja
softvéru (pri pouziti vodopadového modelu).

Outsourcing a planovanie v XP

Outsourcing je v sucasnosti vel'mi frekventovany pojem. Akym spdsobom vsak
ovplyviiuje rozsah projektu? Odpoved’ najdeme v outsourcingovej zmluve. Podla [1]
obvykld outsourcingova zmluva stanovuje tri zo Styroch zakladnych premennych:
rozsah, ¢as a cenu. Tradicné biznis vztahy potrebuji miernu Upravu, pokial’ chceme
planovat’ a vykonat’ projekt s XP.

Termin “premennd” nie je pouzity ndhodou. Ak sa objavi necakan4 situacia, jedna
z premennych sa zmeni (napr. ¢as). Od kvality, ktora je defacto najt’azSie zmeratel'na
premenna, necakané situacie maju tendenciu ovplyvnit’ prave ju. Prakticky to znamena
menej testovania, menej navrhu, a menej komunikacie v ramci timu, alebo so
zakaznikom. Akondhle mame nezname mnozstvo prace, rozsahu, ¢asu a ceny, uspech
projektu je vazne ohrozeny.
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Autori [1] vidia zékladny problém v pevne stanovenej zmluve a to zmysle, Ze vo
svojich zaujmoch idi dodavatel’ softvéru a zakaznik navzajom proti sebe. Zakaznik
chce za svoje peniaze ¢o mozno najvacsi rozsah, kym dodavatel’ chce urobit’ ¢o mozno
najmenej prace. Tento fakt vSak nemusi vyrazne ovplyvnit’ projekt, pokial’ ide vyvoj
podl’a planu. Situaciu mozno opisat’ nasledovnym prikladom: zakaznik podpise zmluvu
s dodavatel'om a za svoje vel'ké peniaze, ktoré zaplatil trva na tom, aby mu dodavatel’
presne oznamil ¢o dostane. M4 na to samozrejme pravo, ale kde je potom problém?
Planovanie je nie je predvidanie budicnosti [1]. Tato veta, myslim, hovori za vsetko.
Zakaznik moze sledovat’ vyvoj v pravidelnych intervaloch, napr. kazdé dva tyzdne.

Dodanie softvéru v ¢as a vo vysokej kvalite?

Jeff Patton v [6] sa zaobera, akym spdsobom mozno docielit’ efektivnejSie riadenie
rozsahu projektu. Pouzil agilny vyvoj a interakény (interaction) navrh.

Interakény navrh predstavuje mnozinu praktik, ktorych prinosom je primerané
spravanie systému. Navrh mozno rozdelit’ na dve fazy. Prva faza sa zameriava na l'udi
a skuma co je ich cielom. V d’alSej faze, ktora nadvazuje na ziskané ciele, vytvorime
najmen$iu a najjednoduch$iu mnozinu uloh, ktoré umoziuju 'udom pouzivat' ich
softvér. Zamerom je teda splnit’ tieto ciele. Interakény navrh je svojou koncepciou
vyrazne odlisny od tradi¢éného navrhu.

Prinos autorovho prispevku vidim v skuto¢nosti, ze agilné metodologie moézu za
urcitych podmienok zlepsit’ riadenie rozsahu projektu. Pokladal som za délezité, v
skratke interpretovat’ autorovu ideu. Odporucania vyplyvajuce z tohto clanku su
napisané v kapitole Recept na spokojny zivot alebo rady pri agilnom vyvoji.

Ak citatela tato myslienka zaujala, odporucam precitat’ si ¢lanok [6].

Zlozitost’ a neistota projektu

Zaujal ma ¢lanok [5], v ktorom autor kategorizuje projekty do Styroch skupin v sulade
s ich zlozitostou a neistotou.

Autor na zéklade projektov rieSenych v minulosti zistil, ze existuji dva zakladné
atributy, ktoré ovplyviuju typ pouzitého procesu: zlozitost’ a neistota.

Zacal vysetrovanim Crystal metody Alistaira Cockburna a aj pristupu Barryho
Boehma zalozeného na riziku (z dovodu ziskania véc¢Siecho mnoZzstva atribitov
projektu), pre zmieSanie agilného a planom riadeného (tradi¢ného) vyvoja softvéru.
Vymenoval vsetky kritické atributy a zistil dva zakladné: zlozitost” a neistotu.

V nasledovnych dvoch podkapitolach opiSem zakladni myslienku zloZzitosti
projektu a detailnejSie neistotu projektu, ktora suvisi aj s flexibilitou rozsahu projektu.

Zlozitost’

Autorov tim vyvinul systém pre bodovanie zlozitosti projektu na zaklade: velkosti
timu, nevyhnutnosti ulohy, sidla timu, vyzretosti timu (vykonnosti timu), rozdielov
medzi znalostami v oblasti a zavislosti s d’alSimi projektmi.



62 Tomas Klempa

Velkost timu

Velkost' timu ma majoritny vplyv na zlozitost projektu. Ako som uviedol
v predchadzajicom texte, pridanim dvojndsobného pocétu TI'udi do timu, projekt
dvojnasobne neurychli. Casto sa vedu diskusie o tom, ¢ su agilné metodologie vhodné
pre vel’ky tim, to uz je vSak otazka pre inu esej.

Dolezitost projektu
Dolezitost’ projektu ma tiez majoritny vplyv na vyvoj. Je zrejmé, Ze zlozitost’ projektu
bude narastat’ spolu s jeho délezitostou.

Sidlo timu

Sidlo timu v jednej miestnosti umoznuje vybornii komunikaciu medzi ¢lenmi timu.
Naopak, timy rozdelené vo vécsich vzdialenostiach, alebo timy sidliace vo viacerych
casovych pasmach zvySuju zlozitost’ projektu.

Vykonnost timu

Velky rozdiel medzi timom zlozenym zo skusenych vyvojarov atimom zlozeného
z Uplnych zaciatoénikov.

Rozdiely medzi znalostami v oblasti
S klesajucimi znalostami vyvojarov v danej oblasti narasta zlozitost' projektu.

Zavislosti

Atribut urCuje stupen zavislosti projektového timu na d’alSich skupinach alebo na inych
projektoch v spolo¢nosti. Tesnd spolupraca s d’alSimi projektmi moéze zvysit' zlozitost’
projektu.

Neistota

Zakladné atribtity neistoty projektu (pozri obrazok ¢. 2) su: neistota trhu, technicka
(odbornd) neistota, dlzka projektu a iné projektové zavislosti na danom projekte
a flexibilita rozsahu projektu.

Neistota trhu

Ak st potreby trhu dobre zname, projekt nebude potrebné prilis riadit’ a naopak. Riziko
modze predstavovat prienik spolo¢nosti na novy trh.

Technicka neistota

Projektové timy vyvijajuce nové produkty casto vyuzivaju najnovsie technologie, takze
budi mat” vys$si stupen neistoty. Vyzreté produkty pouzivaju overené technoldgie,
a preto budil mat’ minimalnu technicku neistotu, hoci sa mézeme stretnit’ so zvysSenim
technickej neistoty pri pridani novej technologie do existujuceho produktu.
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neistoty a ich bodové ohodnotenie

Atribut 1 3 5 7 10
Neistota Znamy produkt, OcCakavana  Podiatoény Podstatna  Novy,
trhu pravdepodobne minimalne odhad neistota neznamy
definovany zmeny ciefového trhu a neodskagany
zmluvny na ciefovom pravdepodobne trh
UUERARK k poziadavke 1
zavazok trhu riadenia
Technicka  ZlepSenie Vieme ako  Nie sme si Zlozity Nova
neistota existujucej to vytvorit celkom isty ako  prirastkovy technoldgia,
architektary o vyskum nova
B el architektura
Dizka 1-4tyzdne 6 mesiacov 12 mesiacov 18 24 mesiacov
projektu mesiacov
Zavislosti, Dobre Rozsah nie Rozsah ma Rozsahje  Velmivysoka
flexibilita ~ definované je velmi miernu vefmi zavislost
rozsahu zmluvné flexibilny flexibilitu flexibilny
zavazky
Obr. 2. Atributy neistoty a ich bodové ohodnotenie, zdroj: [5].
Dizka projektu

Cim bude dizka projektu vysia, tym vicsia je Sanca, Ze produkt ovplyvni technicka
alebo trhova neistota. Podla definicie rozsahu aobrazku ¢&.1 je dizka projektu
ovplyvnena rozsahom projektu. Navyse, ak sa dodanie produktu oneskori, méze tym
utrpiet’ kvalita.

Zavislosti a flexibilita rozsahu

Vyssi stupennt zavislosti nasho projektu na inych projektoch moze obmedzit' tiroven
riadenia projektu. To samozrejme suvisi s rozsahom projektu (vyssia flexibilita sposobi
vys$Siu neistotu).

Recept na spokojny Zivot alebo rady pri agilnom vyvoji
Autor [6] na zéklade vyrieSenych projektov, vytvoril zoznam, ktory sa snaZzi
nasledovat’ pri vyvoji nového projektu. Zoznam ma zaujal a z tohto dévodu pokladam
za vhodné uviest’ niekol’ko bodov, ktoré by mohli pomdct’ Citatela nasmerovat’ pri

agilnom vyvoji softvéru. Obsahy jednotlivych bodov som opisal vlastnymi slovami.

— Ponechajte navrh vseobecny a rozsah jemny. Autor odporuca identifikovat’
Pudi, ktori budu pouzivat’ systém, tlohy a priority. Je zname, ze pri agilnych
metédach sa takmer zatracuje navrh a preto autor odporica vyvarovat sa
podrobnému navrhu obrazoviek, navrhu tabuliek databaz a pod. Tieto detaily
mozu rozptyl'ovat’ pri detailnej identifikacii ¢ft a ich priorit.

— Zadkaznik nie je protivnik. Ak sa chce zakaznik podielat’ a pomdct’, neexistuje
dévod prec¢o ho odmietnut’!
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—  Wytvorte plan spoluprdce. Vytvorenie planu spoluprace (collaboration) so
zameranim na detaily. Plan by mal obsahovat’ Cinnosti, ktoré budu riesené
spolu so zdkaznikom napr. spologné stretnutia. Dal$i bod, ktory potvrdzuje
mdj nazor, ze agilné metody su ,,ludskejsie.

— Fazy dodavky. Autor odporaca rozdelit projekt aspon na dve fazy (v
nezavislosti na velkosti projektu). Prva fazu dodavky by si mal zakaznik
moznost’ vyskusat. Uspech prvej fizy projektu zvysi doéveru zikaznika
v projekte a time. Prva faza navySe umoziuje odhalit, ¢o zakaznik naozaj
pozaduje od produktu a ¢o mdze byt v produkte vynechané. To sa odrazi vo
finalnej dodavke.

— Planujte aj vynechanie c¢rt. Uvolnenie kazdej fazy projektu by malo
obsahovat’ aj niekol’ko Cit s nizkou prioritou. Konstrukcia softvéru by mala
dovolit' jednoduché odstranenie, alebo znemoznenie nekompletnych Ccrt.
Taktiez by mala byt dodavka softvéru mozna.

Zaver

Ako z textu vyplyva, agilné metodologie skutocne mozu efektivnejsie ,,riadit** rozsah
projektu. Vhodnymi praktikami mozno predist (alebo ich obmedzit) negativhym
nasledkom ako napr. oneskorenie dodania produktu, alebo pokles jeho kvality.

Pocntic od planovania az po dodavku produktu je vyhodna aktivna spolupraca so
zakaznikom. Ako pozitiva by som zdoraznil hlavne iteratny vyvoj a pravidelné
stretnutia so zakaznikom spojené s prezentaciou uz hotovej ¢asti produktu.

Myslenie projektovych manazérov neovplyvnim, ale myslim si, Ze by nemali
zatvarat’ o¢i pred novymi metddami, ktoré by mali efektivnejSie pomahat’ pri vyvoji
softvéru. Ich spolocnym cielom je predsa dodavka kvalitného produktu a dovera
zakaznika.
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Abstrakt. Uz vel'mi davno si l'udia uvedomili, Ze individualna snaha jednotlivcov
dosiahnut’ urcity ciel’ nie je efektivna. Uvedomili si, Ze spolupraca s inymi pri
rieSseni problémov je obrovskym prinosom. Preto ludia vytvaraju skupiny,
v ktorych su schopni dosahovat omnoho lepsie vysledky ako pri individualnej
¢innosti. Tato praca hovori o procese vyvoja timov a potrebe jeho manazovania.
Zaobera sa fazami, ktorymi timy prechadzaji pocas svojej existencie. Hovori o
problémoch, ktoré mézu pocas tychto faz negativne vplyvat na tispech timu a
vysvetl'uje potrebu manazovania skupin l'udi.

Uvod

Ludia su spolo¢enské tvory. Ziji v komunitach s inymi Pud’'mi. Ich potreba existencie
v spoloc¢nosti inych je prirodzena. Tato spolupatricnost’ k svojmu druhu sa prejavuje v
najroznejSich oblastiach. Cudia sa narodia do prostredia, kde zije mnoho inych l'udi,
vyrastaji v nom, prezivaju aktivnu Cast’ svojho Zivota a napokon v spolo¢nosti l'udi aj
umierajl.

Tato potreba l'udi byt v spoloCnosti inych, sa prejavuje aj vich praci. Je
prirodzené, ze skupina I'udi dosahuje omnoho lepsie vysledky pri rieSeni mnoZstva
problémov ako jednotlivei. Avsak viac T'udi si vyzaduje aj kvalitnejSiu organizaciu.
Praca vécsieho mnozstva I'udi sa mdze stat’ chaotickou a moze viest’ k eSte horSiemu
vysledku ako individualna c¢innost. Preto je potrebné takéto skupiny riadit,
usmeriovat’ a podporovat’ ich vyvoj a ¢innost’ [1, 3, 4].

Co je to tim?

Existuje mnoho definicii pojmu ,,Tim“. Kazda znich hovori o urditej skupine
individui. AvSak existencia skupiny neznamena, Ze jej ¢lenovia spolu tvoria tim.

Tim je skupina ludi, ktora spolupracuje na splneni urcitého spolocného ciela.

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 69-75.
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Ako uvedena definicia hovori, zo skupiny sa stava tim, ked’ jej ¢lenovia na seba za¢nil
vplyvat’ s cielom vytvorit’ spolo¢né dielo. Prave véizby medzi ¢lenmi, ich spolo¢na
snaha a zodpovednost’ robia tim timom. Zmysel timu spociva v [1]:

— Rychlost — timova praca je vel'mi dobra pri vyvoji urcitého produktu, pretoze
jeho vyvoj moéze byt paralelny. Clenovia timu rozvijaji rézne aspekty
projektu v jednom case.

— Zlozitost — timy zlepSuju schopnost’ organizacie rieSit problémy, pretoze
prinasaju rozli¢né pohl'ady, napady pre proces tvorby.

— Kreativita — Tudia zrbéznych oblasti sa spolo¢ne zameriavaju na jeden
problém.

— UCcenie sa — Clenovia timu sa od seba navzajom ucia. Timova praca zvysuje
produktivitu a poskytuje moznost’ pracovat’ s rozdielnymi l'ud’'mi.

—  Styény bod — tim posobi ako sty¢ny bod pre poskytovanie informacii medzi
¢lenmi timu a tvorbu rozhodnuti v time.

Tim sa vyvija

Tak ako kazdé individuum, aj skupina I'udi tvoriacich tim sa vyvija. Vyvoj timu zahima
zvySovanie schopnosti jednotlivcov projektového timu ako aj schopnosti timu
fungovat’ ako celok [2]. Ide o prirodzeny proces, ktory je vSak potrebné manazovat.
Proces ako taky pozostava z viacerych faz, pozri Obr. 1.

Prvou fazou vyvoja timu je vyber jeho Clenov, ktort ma na starosti manazér.
Vyber by mal zohladiiovat’ nielen odbornu troveinn potencidlneho ¢lena timu, ale aj
jeho schopnost’ timovej spoluprace. Ide o vel'mi citliva etapu. ZI¢é zloZenie timu mdze
projekt, v ktorom je tim angazovany odsudit na neuspech. Ukazuje sa, ze dobré
obsadenie timu je omnoho dolezitejSie ako mnoho inych faktorov vplyvajucich na
produktivitu timu [5]. Manazér musi mat’ dobry cit pre odhad charakteru l'udi a stale
musi mat’ na zreteli, ze l'udia, z ktorych tim vytvori, budi musiet’ spolu interagovat’.
Clenov je preto potrebné vybrat’ tak, aby boli splnené predpoklady pre ich uspesna
spolupracu.

V dalSej faze vyvoja timu dochadza k adaptécii a tréningu jednotlivych clenov.
V time sa stretli rozdielni 'udia, ktori sa navzajom nemusia vobec poznat’. V tejto faze
sa zaCinaju spoznavat, zistuju vlastnosti ostatnych Clenov. Pre vytvorenie dobrého
timu je dolezité, aby jednotlivi ¢lenovia spolu dobre vychadzali. Dobré vzt'ahy medzi
Clenmi st velmi dolezité [3, 5]. Ich budovanie sa mdze realizovat’ réznymi aktivitami
[6], ktoré nemusia suvisiet’ s projektom, na ktorom tim pracuje. Ddlezité je, aby si
Clenovia timu uvedomili, ze patria do kolektivu. V tejto faze sa v time buduju aj
pravidla, urcuju sa hodnoty, ktorymi sa bude riadit’.

V nasledujucej faze dochddza k rozvijaniu spdsobilosti ¢lenov timu. Tu sa uz
¢lenovia za¢inaju zameriavat’ na rieSenie ulohy. Stabilizuju sa pozicie a vzt'ahy medzi
¢lenmi. V time mdzu vznikat’ konflikty, ktoré je potrebné riesit’.
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Poslednou fazou vyvoja timu je plnd vykonnost timu. V tejto faze sa tim
sustred’'uje na rieSenie zadanej tlohy, ktora je spolo¢nym cielom pre vSetkych Clenov.
Z pohladu spolocnosti je tato faza vyvoja timu najddlezitejsia, ked’ze az tu produkuje
tim vysledok, ktory je pre spolocnost’ dolezity. Manazér musi vytvarat’ také prostredie
pre tim, v ktorom dokazu produkovat o najlepSie vysledky. Velmi doélezité je
motivovat’ tim k praci. Clenovia timu musia mat’ pocit, Ze ich praca je uZito¢na. Ciele,
ktoré treba splnit’ nesmu byt neredlne, viedlo by to k demotivacii.

Vyvoj timu

Vstupy
Ciele firmy a timu Firemna kultiira Technologicky proces
Cinnost Vyvoj vztahov Uloha manazéra

I. Zaangazovanset - Posiidit vhodnost
I i kandidata na pracu

1. Vyber Elenov timu motivécia pre Clenstvo a jeho kompatibilitu

v time Peiayvye g
s ostatnymi Elenmi timu

Il. Zaclefiovanie sa Padpora adaptdcie
2. Adaptacia a tréning | do timu - osvojovanie cez individualny tréning

(zaskolenie) T A a Rora]de.:lnst\.ro. Prie lqetiné
si noriem a hodndt timu spatna vazba clenovi timu

lIl. Presadzovanie sa Riadenie vztahov, riedenie
3. Postupné rozvijanie v time, konfrontécia, konfliktnych situdcii
sposobilosti stabilizacia rolovych a nezhéd. Kvalitna a otvorena
pozicii komunikécia
IV. Kooperacia - Podpora vztahov, motivacia,
4. Piné vykonnos timu siistredenie sa udrZiavanie vykonu.
na spolocné ciele Podpora novych cielov

Obr. 1. Fazy vyvoja timu (zdroj obrazka [7]).
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Na uspech timu vplyva mnozstvo faktorov

Celkovy uspech timu je ovplyvneny velkym mnozstvom réznych faktorov, ktoré su na
sebe Casto zavislé a ich ucinok sa spolu zosiliuje. Medzi zakladné patria:

— ZloZenie timu
— Vedenie timu
— Komunikécia

— Spolupraca

ZloZenie timu

Ako som spominal, skupina ludi sa stdva timom vo chvili, ked’ ich spolo¢na snaha
vedie k rieSeniu spolo¢ného ciela. Jednotlivi ¢lenovia timu preto musia byt schopni
spolu existovat. Tim je zloZeny z réznych individui, z ktorych kazdy zaujima v time
ur¢ité postavenie [1], ma svoj charakter, svoje klady a zapory. V time je dolezité, aby
sa jeho ¢lenovia navzajom tolerovali. Je zrejme nemozné néjst’ do timu I'udi, z ktorych
kazdy s kazdym vyborne vychadza. Je prirodzené, ze v time z Casu na ¢as dochadza ku
konfliktom. Délezité je, aby sa tieto konflikty dokazali vyrieSit' a aby ich bolo ¢o
najmenej. Musia sa o to snazit’ vSetci. Budovanie dobrych vztahov v time je vel'mi
uzitocné [3].

Vedenie timu

Velmi doleziti rolu vo vyvoji timu hrd manazér. Ide o osobu, ktora by mala
usmeriovat’ cely proces vyvoja, vytvarat vhodné prostredie pre tento proces a
predvidat’ a vyvarovat’ sa situdciam, ktoré by mohli mat’ negativne nasledky. Dobry
manazér by mal:

— Respektovat’ ¢lenov timu

— Mat silné a stabilné postavenie

— Stat’ za svojimi rozhodnutiami

— Motivovat’ ¢lenov timu

— Ulahcovat a sprijeminiovat’ pracu, zabezpecit’ vhodné prostredie

— Porozumiet’ potrebam ¢lenov timu
Manazér je osoba, ktora je pritomna od uplného zaciatku existencie timu. On je ten, kto
vybral ¢lenov timu. Jeho praca je obzvlast dolezitd a to v kazdej faze vyvoja. Mala by
to byt’ osoba, ktora vie porozumiet’ vS§etkym clenom timu. Z pohl'adu osobnosti by to
mal byt’ skor extrovert a autoritativna osoba, ktoru si vsetci ¢lenovia vazia, ale ak maju
problémy, st schopni sa naitho obratit’ s prosbou o pomoc. Jeho schopnost’ predvidat’,
mdze byt nesmierne uzitocna. Ak manazér dokaze predvidat’ rozne konfliktné situacie,
mdze usmernit’ vyvoj situacie. V idedlnom pripade potom konflikt vobec nenastane.

Tato schopnost’ moze usetrit’ mnozstvo namahy, ktort by tim musel vynalozit’ a vobec
by neviedla k produkovaniu vysledku.
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Manazér timu nesmie mat slabé postavenie. Ak nie je schopny implementovat’ a
koordinovat’ pravidla, na ktorych je tim postaveny, moze to mat’ fatalne nasledky. Ak
sa v time so slabym vedenim vyskytuje osoba, ktord nie je schopna podriadovat’ sa
inym, méze dochadzat’ ku konfliktom, ktoré maju negativny vplyv na uspech timu. Na
druhe;j strane nie je dobré ani to, ak ma tim prili§ autoritativne vedenie. Taka osoba sa
mdze pokusat’ vnucovat’ ¢lenom timu spdsob prace podl'a svojich predstav. Toto vSak
moze viest’ k nechuti pracovat’ a k Gplnej demotivacii.

Komunikacia

Potreba komunikacie v time je samozrejma [8]. Ak maju ¢lenovia timu spolocne riesit
problém, je nutné¢ aby spolu dokazali komunikovat. Bez vzajomnej otvorenej
komunikacie nie je mozné hovorit’ o time.

Vymienanie nazorov, vedomosti vedie k omnoho efektivnejSej praci timu. Prave
vtedy sa uplatiiuji vyhody tohto spdsobu prace. Kazdy ¢len timu ma rdzne schopnosti
a vedomosti. Jednotlivi lenovia by sa mali navzajom dopliiat’ a vyuzivat vedomosti
ostatnych.

Treba si uvedomit, Ze nestaci len to, aby ¢lenovia spolu hovorili alebo pisali si.
Nutné je, aby si po¢as toho navzajom predavali informacie. Clenovia preto musia byt
schopni vysvetlit’ svoje myslienky a ostatni sa musia snazit’ ich pochopit’.

Na zaciatku, ked’ sa eSte jednotlivi Clenovia dobre nepoznaju, moéze byt
komunikacia problémom. Ich vzdjomny odstup moéze byt prekazkou. Tieto bariéry sa
viak postupom &asu odburavaju. Clenovia timu sa spoznavaji. Moze medzi nimi
vzniknut’ aj kamaratsky vztah, ¢o je velmi velkym prinosom. Ich vzajomné vztahy
nemusia byt’ spojené len s timom, mézu sa tykat’ aj roznych mimopracovnych aktivit.
Tie vel'mi prispievaju k schopnosti ¢lenov navzijom spolu komunikovat. Vedie to
k lepSiemu spoznaniu a ked’ niekoho lepSie pozname, vieme ho aj lepSie pochopit.
V time je vhodné hovorit’ aj o vzajomnych vztahoch. Tomuto sa vacSinou nevenuje
vel'ka pozornost’. Avsak takato diskusia moze viest’ k jednoduchému rieSeniu mnozstva
problémov.

Spolupraca

Efektivita prace v time je velmi tzko spitad so schopnostou jednotlivych clenov
spolupracovat’ s ostatnymi. Nefungovanie timovej spoluprace moéze mat’ vel'mi vazne
nasledky. Podl'a zisteni 30 az 80 percent Casu straveného nad spolo¢nym rieSenim
problému sa vyuziva neefektivne [7]. Mark Klein, zaoberajlici sa konfliktami pri
projektovani zlozitych zariadeni v $tadii pre americky MTI konStatuje, ze az 50 percent
interakcii medzi projektantmi obsahuje konflikt. KluCovym faktorom efektivnosti
procesov projektovania zlozitych zariadeni, je podl'a neho prave schopnost’ efektivne
riesit’ konfliktné situacie.

Timova spolupraca spociva vrozdeleni si tloh. Kazdy c¢len rieSi Ciastkovy
podproblém, priCom na jednom podprobléme moze spolu pracovat’ viacej Clenov.
Nasledne, vysledky jednotlivych ¢lenov prispievaji k rieseniu celkového problému.
Tuto pracu je potrebné organizovat’. Jednotlivi ¢lenovia musia vediet’ o praci ostatnych
¢lenov.
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V timoch, kde je v zna¢nej miere potrebna spolupraca jednotlivych ¢lenov nie st
vhodni rivalitni jedinci, aj ked’ to mézu byt vel'mi dobry odbornici. Takyto l'udia st
vhodni do timov, kde spoluprica nie je az tak potrebna. ViacSina projektov si vSak
vyZaduje uzku spoluprdcu v time. V nich je potrebné, aby ¢lenovia uznavali pracu
ostatnych.

Zaver

Vyvoj timu je prirodzeny proces prebiehajuci v kazdom zoskupeni l'udi. Tento proces
je potrebné riadit’.

V tejto eseji som ozrejmil potrebu riadenia vyvoja timu. Hovoril som o faktoroch,
ktoré nan vplyvaji. Spomenul som délezitost’ dobrého zlozenia timu, ktory musi byt
vedeny kvalitnym manazérom. Vysvetlil som potrebu komunikacie a spoluprace
v time. VSetky tieto faktory sa navzajom ovplyviuji. Preto je dolezité, aby ¢lenovia
timu Co najviac dbali na dodrziavanie vSetkych zdsad, ktorymi sa treba v time riadit’.
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Annotation

Team building in software projects and the impact on management

People have realized a long time ago, that an individual approach to achieve a united goal, is
not effective enough. They have realized that collaboration with others brings many benefits.
This causes people create groups in which they solve problems together. This essay deals with
team building and the associated need for its management. It analyses the phases of team
building and other team related problems.
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Abstrakt. Vicsina ludi pracuje v prostredi, kde je potrebné spolupracovat
sinymi 'udmi a kazdd forma spoluprace si vyzaduje komunikaciu v nejakej
forme. Z pohladu typu komunikacie nie je dolezité, ¢i je tim lokalizovany alebo
distribuovany. Vzdy sa buda diskutovat’ technoldégie, mozné riesenia uloh, ale aj
viest’ osobné rozhovory. Otazkou zostava, aké prostriedky sa na to pouziju,
nakol’ko je pouzita metdda komunikacie efektivna a kedy ktory typ komunikacie
zvolit. Odpoved’ na tieto otazky do znacnej miery zavisia na tom, ¢i, a ako Casto,
sa 'udia spolupracujuci na nejakom projekte stretavaju.

Komunikacia

V kazdom pracovnom time, a to nie len softvérovom, je vel'mi ddlezitou podmienkou
progresu fungujuca komunikacia medzi jeho ¢lenmi. Bez nej by sa asi aj tazko dalo
hovorit’ o time. Komunikacia ma takisto zna¢ny dosah na vykon pracovnikov v time
a vyznamne moze prispievat’ k pocitu zadost'uCinenia [4].

Spolupraca l'udi v time moze prinasat’ problémy pri komunikacii aj v malych
timoch, nehovoriac o vicsich, kde je potrebné komunikaciu uz aj rozumne riadit’. Toto
vSetko sa vSak stava eSte zlozitejSim pri distribuovanych timoch. A prave informatika
je odvetvie, kde su distribuované, resp. virtualne, timy vel'mi beznym javom. V takejto
spolupraci sa neraz ocitnu aj l'udia z rozdielnych krajin a kultur, ¢o tim moze obohatit’
ale takisto to moze viest' k nedorozumeniam spdsobenym kulturnou alebo jazykovou
rozdielnostou.

Vtomto dokumente sa budem snazit' Cditatela vniest do problematiky
manazovania komunikacie v time a pozastavit’ sa nad rozdielmi medzi timom, ktory je
na spolocnom mieste s moznostou realne sa stretavat’ (lokalizovany tim) a timom, kde
Clenovia timu st na rozdielnych miestach (distribuovany / virtualny tim), ¢ize st
odkézani na pouZzitie pomocnych prostriedkov pri komunikéacii.

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 76-81.
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Typy komunikacie

Existuje viacero kritérii, podl'a ktorych mozeme rozdelit’ komunikaciu do niekol’kych
skupin. Jedno zdeleni je do nasledujucich dvoch dvojic [4]. Kazdd komunikacia
pritom spadd vzdy naraz do jednej kategérie z prvej dvojice a jednej z druhej, ¢im
vznikaju $tyri mozné kombinacie (zaradenia):

— Formalna — Horizontalna

— Neformalna — Vertikalna

Formalna komunikécia predstavuje tradi¢ny pristup, kde manazér, nadriadeny alebo
iny pracovnik vo veducej tlohe, formalne smeruje inStrukcie smerom k zamestnancom.
Takyto typ mdzeme zaroven povazovat za vertikalny smerom dole. Na efektivnost’
timu tu vyrazne vplyva jasnost’ informacii nadriadenych podriadenym. Za formalnu sa
mdze povazovat ale aj komunikacia pracovnikov na rovnakej trovni (napriklad veduci
oddeleni) a v takomto pripade hovorime o horizontalnej formalnej komunikacii.

Neformalnou komunikidciou moéZeme nazvat vacSinu rozhovorov medzi
zamestnancami navzajom. Napriklad aj spolocné obedy alebo Sportové aktivity. Tento
typ komunikacie pomaha zdvihat moralku a produktivitu pracovnikov [4] tym, Ze sa
spoznavaju. Tento typ je v prevaznej miere horizontalny, ¢o vsak nie je podmienkou.

Horizontdlny typ zahfna komunikaciu kolegov. Efektivna horizontalna
komunikacia moze napomodct’ vytvorit’ uvolnent atmosféru a tym zvysit’ produktivitu.
Tato komunikacia prebieha primarne neformalne, ale moze aj formalne.

Vertikalna komunikacia vznika medzi 'ud'mi vo vzt'ahu nadriadeny / podriadeny.
Prebieha oboma smermi (smerom dole aj hore), ale vicSinou prevazuje komunikacia
smerom nadol. Vo velkej prevahe sa jedna o formalnu komunikaciu.

Pri dorozumievani sa vramci timu, najméd ak to je mens$i tim (napriklad tim
Studentov), st pouzivané vSetky vymenované druhy komunikacie, ale napriek tomu je
vertikalna vyuzivana vel'mi obmedzene (ak vébec). Vacsinou iba ak existuje explicitny
veduci timu. Silno vertikdlna komunikacia v takomto pripade predstavuje hlavne
komunikaciu medzi timom a nadriadenym (ucitel'om).

Prostriedky komunikacie

Doteraz vymenované typy komunikécie platia pre akykol'vek tim, nijak nezalezi na
tom, ¢i sa ¢lenovia timu alebo ich nadriadeny nachadza v tej istej miestnosti, budove,
meste alebo State. To, ako je tim distribuovany uz ale ma velky vplyv na to, aké
prostriedky a v akej miere sa pre dorozumievanie pouZzivaju.

Pri distribuovanom time st ucastnici odkazani prakticky len na technické
prostriedky, prevazne IT techniku, ktord im umoziuje navzajom komunikovat’. Realne
stretnutia nie su vylucené, ale aj ked’ sa vobec konaju, je to zriedkavé a nemusia sa ich
zucastnit’ vSetci ¢lenovia.

Pri lokalizovanom time, ktory je v idealnom pripade na rovnakom pracovisku,
alebo sa je aspofi schopny velmi Gasto stretavat, je situacia ina. Clenovia sa mozu
rozpravat’ tvarou v tvar, diskusia prebieha zivSie a dynamickejSie a na problémy sa da
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reagovat okamzite. Takéto timy tiez zvyCajne pouzivaji tie isté prostriedky
komunikacie ako distribuované timy, ale sluzia hlavne na doplnenie a obohatenie
realneho rozhovoru a urychl'uju pracu [3] (napriklad zdielanim dokumentov). Takisto
je vd’aka nim ¢asto mozné najma vo vacsich timoch skratit’ trvanie schodzi resp. znizit’
ich pravidelnost’, ¢im sa Setri ¢as pracovnikom.

Medzi najcastejsie pouzivané IT prostriedky komunikacie patri:

— Telefonny rozhovor / konferencia (¢i uz klasicky alebo po internete)

— Video konferencia (obohatenie o neverbalne prvky)

— Zverejnovanie na webe

— Diskusné fora resp. news servery

— Bezné emaily

— Diskusie v realnom ¢ase (napr. IRC)

— Instant messaging (napr. ICQ)

— Rozne uloziska resp. CVS systémy
Pouzitie konkrétneho prostriedku zavisi od niekol'kych skutocnosti. Jednou z nich st
urcite aj technické moznosti. Ak ¢lenovia timu nedisponuju rychlym pripojenim do
internetu, asi nebudl pouzivat video konferenciu, a dokonca ani audio konferencia
nemusi mat’ pozadovanu kvalitu.

DalSou doélezitou vecou je, Ci je tim lokalizovany alebo nie. Ak je pre ¢lenov timu
jedina mozné komunikacia na dialku, urcite buda pouzivat viac diskusie v redlnom
Case, konferen¢né diskusie a podobne, kym lokalizovany tim bude vo véc¢Sej miere (v
pomere k ostatnym technickym prostriedkom) pouzivat emaily alebo uloziska
a komunikacia v readlnom Case bude prebiehat’ prevazne priamo na pracovisku.

Typy komunikacie II.

Vyuzitie konkrétnych prostriedkov komunikacie zavisi ale aj od toho, ¢o sa chce
docielit. Napriklad ak sa tvori dokumentacia, bude potrebné vytvorit’ nejaky priestor
(tlozisko, CVS systém apod.), kde sa bude dat’ dodavat’ stile najnovSia verzia
a sledovat’ kto aké zmeny spravil. Ak sa naopak rieSia problémy, kde treba rychlo
vyrie$it’ vzniknuta situaciu a je nutné do toho zapojit’ viacero ¢lenov timu, moéze byt
konferen¢ny hovor alebo virtualna diskusna skupina (napr. na IRC) dobrou vol'bou.

Podrla toho, aky je ciel nasej komunikacie, meni sa aj jej typ. Z tohto hl'adiska
existuju dva zakladné typy [3]:

— Synchrénna
— Asynchronna

Do synchronnej patri uz spomenuty telefonny rozhovor, resp. aj video konferencia,
diskusie v redlnom case (tzv. ,,chatovanie®) a samozrejme realny rozhovor l'udi, ktory
vSak z pochopitelnych dovodov pri distribuovanych timoch nie je mozny. Pri
synchronnej komunikacii je jednou z podstatnych vyhod, Ze je mozné okamzite
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reagovat’ na situdcie a aj spatna vizba je vel'mi rychla. Nevyhodou je, Ze l'udia musia
byt ,,zosynchronizovani“ — vtom istom case na tom istom mieste (minimalne
virtudlne). Je to ale velmi dobry spOsob na rychle riesenie problémov. K takejto
komunikécii patri pri lokalizovanych timoch aj stretnutie, ktoré so sebou prinasa
napriklad aj vyhodu toho, Ze vzdy vieme, ¢i mame pri rozhovore naozaj plna
pozornost’ posluchaca. Zo skusenosti mézem povedat’, ze ak ma tim moznost takychto
stretnuti, je komunikacie pomocou IT prostriedkov podstatne nizSia a niektoré sa
pouzivaju v minimalnej miere (ak vobec). Takisto sa l'udia pri virtualnych stretnutiach
maju tendenciu spravat’ formalnejsie ako v realnom styku.

Typickou, a vel'mi Castou, asynchrénnou komunikaciou je email. Ale patri sem aj
zverejhovanie Udajov na webe alebo v Uloziskach. Z vlastnej skusenosti mdzem
povedat, Zze vyuzitie takychto prostriedkov je vel'mi praktické bez ohl'adu na to, ¢i je
tim distribuovany alebo nie, pretoze je vhodnym doplnkom aj pre lokalne timy. Dokéze
podstatne pomoct pri vyvijani softvéru aj dokumenticie. Emaily st vhodné na
manazovanie timu, ked’ sa dohoduju stretnutia, pripominaju sa terminy a podobne. To,
¢o sa povie (aj na ,.chate”), sa moze zabudnut. Ale email sa vo vel'a klientoch da
oznacit’ ako dolezity a ¢lovek ho ma ,,na ociach”. Vyhodou asynchréonnej komunikacie
je aj moznost’ zdiel'ania suborov (¢i uz v tlozisku alebo priloha emailu). Takisto nie je
potrebné, aby boli Clenovia timu v rovnakom Case na rovnakom mieste (aj ked to
miesto moze byt len virtudlne rovnaké, musia sediet’ naraz vSetci pri pocitaci /
telefone) Na druhej strane zas nie je k dispozicii okamzita reakcia a takymto sposobom
sa tazSie diskutuje problém. Najmid kombinicia email a prili§ vela clenov timu
v diskusii moze byt neprehl'adna. V takomto pripade je vhodnejSie pouzit’ forum alebo
news server a eSte lepSie sa stretnat’ (ak to je mozné).

Instant Messaging (ICQ, Jabber, apod.) patri v podstate do oboch kategorii,
nakol’ko umozinuje aj synchrénnu aj asynchrénnu komunikaciu (aj ked’ ta je v pripade
ICQ trochu obmedzend). Je to akysi hybrid medzi tymto dvoma spdsobmi
komunikacie.

Ukazkou spoluprace na dialku je aj Studovanie na dialku. Vyskumom [3] sa
zistilo, Ze vhodnym pomerom pri vyucovani na dialku je pre pouzivanie synchronnej
formy k asynchronnej pomer 20 / 80, kedy sa za¢inaji dosahovat’ lepSie vysledky, ako
keby mali ¢lenovia timu (v tomto pripade Studenti) riesit’ vSetko formou asynchronnej
komunikacie.

Diskutované témy

Aj ked skladba komunikacie je pri lokalizovanych a distribuovanych timoch rozdielna,
diskutované témy st tie isté, len intenzita ich diskutovania méze byt rozdielna.
Clenovia lokalizovaného timu maju uréite ovela viac prileZitosti na neformélnu
komunikéciu a asi sa aj ovel'a rychlejSie spoznaji. Nakol'ko ale I'udia v distribuovanom
time maju vel'mi obmedzené moznosti sa spoznat, mézu byt najmi pociatoéné fazy
tvorby timu tazké [2], kedy je potrebné si najst’ miesto v time a vytvorit’ prirodzené
Struktary.
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Napriek tomu vsetkému, vzdy sa diskutuje o tych istych veciach. O manazmente
timu, pouzitych a potencialnych technologiach, aké nastroje a ako pouzit’, ale vedu sa
aj osobné rozhovory [3]. Podl'a témy sa volia aj prostriedky na komunikaciu, resp.
podrla prave pouzivaného prostriedku sa meni skladba rozhovoru. Napriklad pri pouziti
asynchronnych metéd komunikacie (napr. email) su ¢lenovia timu ovela vecnejsi
a formalnejsi ako pri synchronnej diskusii (napr. forum alebo Instant Messaging), kde
moze miera osobnych rozhovorov dosiahnut’ aj Stvrtinu celkového objemu hovoru [3].

Rozmanitost’ skupiny — prinos alebo problém?

Pri tvorbe timu sa don Casto dostani rozmaniti l'udia, ktori mézu byt aj z dost’
rozdielnych prostredi. Takato situacie moze nastat najméd pri distribuovanych
skupinach vel'mi l'ahko. Rozdiely medzi ¢lenmi timu mézeme rozdelit do dvoch
zakladnych skupin [1]:

— S vysokou viditelnostou
— S nizkou viditel'nost'ou

Vysoku vidite'nost’ ma najma rasa, pohlavie a vek ¢lena timu. Nizkou vidite'nostou sa
vyznacuji najmi postoje ¢lena a jeho hodnoty, jeho vzdelanie, doterajSie sklisenosti,
ziskané zrucnosti a znalosti.

Aj ked distribuované timy su povazované za trochu menej efektivne [1], do
znaénej miery odstraiuju rozdiely ¢lenov s vysokou viditelnostou, nakolko tato
viditeI'nost’ odstraiiuje samotny charakter distribuovaného timu.

Pri ¢lenoch z réznych kultar mézu nastat’ problémy, ktoré zvykna vznikat’ aj kvoli
jazykovymi nedorozumeniam, na druhej strane rdéznorodost’ podporuje kreativitu timu
[1] a vnasa viacero pohl'adov na problémy, ¢o méze byt velkym prinosom.

Ktory typ timu je teda lepSi?

Z pohl'adu efektivity prace by bola asi odpoved’ na otazku poloZenu v nadpise pomerne
jednoznac¢na. Tim, ktory pracuje na jednom mieste a ma moznost sa stretavat,
v idedlnom pripade dokonca pracovat na jednom mieste, je efektivnej$i [1], riesi
problémy rychlejsie a vyzaduje menej manazovania a koordinovania [2]. Napriklad ak
tim pozostava z Clenov v rozdielnych krajinach a je potrebné sa stretavat’ synchronne,
vznikaju problémy s pracovnym ¢asom (rozne Casové pasma) a s pracovnymi dnami
(rozne krajiny maju rozne sviatky, ale aj rozne vol'né dni v tyzdni — napriklad arabské
krajiny).

Otazka v realnom zivote ale asi takto nestoji, pretoze distribuované (virtualne)
timy nevznikaju kvoli tomu, ze by boli efektivnejsie, ale preto, ze to je Castokrat
lacnejSie a pohodlnejSie rieSenie, resp. v time je potrebny ¢lovek alebo l'udia, ktori st
od seba tak vzdialeni, Ze pravidelné a Casté stretavanie je nemozné.

Takze to, z akych ¢lenov bude tim nakoniec zloZeny, zavisi od manazéra projektu,
ktory si musi zvazit', i st rizika distribuovaného timu vyvazené jeho prinosom, ¢i uz
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finanénym alebo v I'udskych zdrojoch, ktoré je mozné takto nasadit’. V kazdom pripade
dnesné technologie uz ponukaji dostatocné prostriedky na to, aby distribuovany tim
mohol riadne fungovat a produkovat pozadované vystupy v pozadovanej kvalite
a pozadovanom case. Technologia je vSak len prostriedok na komunikaciu a iba
¢iasto¢na nahrada realnych stretnuti. V Ziadnom pripade to nie je rieSenie alebo zaruka
fungovania spoluprace v time. Je to len pomdcka, ktorou sa uloha vyrazne ul'ahcuje.
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Annotation

Team communication — localized vs. distributed team

Most people work in their jobs or schools in environment, where they have to cooperate with
other persons and every such cooperation implies some sort of communication between them.
There is no big difference between localized and distributed team in type of communication of
its members. They will always discuss technologies, possible solutions to problems, but also to
take part on personal talk. However, the question is, what means they will use to communicate
to each other, and how good and efficient is the chosen method of communication. The answer
to this question depends greatly on how often, if at all, meet the people working in team on
some project.
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Abstrakt. V kazdom time zlozenom z navzajom interagujucich l'udi, ktori maju
za ciel’ nieCo spolo¢né vytvorit, raz pride ku konfliktu. Tento konflikt méze byt
pre tim konstruktivny, ale aj deStruktivny. NavySe aj konstruktivny konflikt, ak
nie je riadeny, moze eskalovat’ do konfliktu destruktivneho. To méze mat fatalne
dosledky na vystup projektu a na tim samotny. V tejto praci sa zaoberam réznymi
typmi konfliktov vyskytujucich sa v time, dévodmi ich vzniku a moznost'ami,
ako ich uginne riadit. Ulohu manazéra pri rieSeni konfliktov vysvetlujem na
priklade softvérového timu a na konfliktoch medzi vyvojarmi softvéru a testermi.
Praca nazera na zdroje konfliktov tychto skupin z viacerych hl'adisk a naznacuje
potrebné kroky zo strany manazéra veduce k ich rieSeniu.

Uvod

Kazdy tim je tvoreny z unikatnych jedincov. Na svete zrejme neexistuji dvaja uplne
rovnaki l'udia. Tato unikatnost’ spolu s nutnost'ou vzajomnej interakcie v time ma na
svedomi vznik konfliktu medzi jednotlivymi c¢lenmi timu. Konflikt je Ccasto
podmieneny osobnostnymi charakteristikami Uc¢astnikov konfliktu. Predpoklady na
vznik konfliktu v§ak mézu vychadzat’ aj z pracovnej pozicie jednotlivcov v time.

Dobry manazér timu by nemal nechat’ konflikty v time nepovSimnuté, neriadené
ak mu zalezi na tom, aby tim vyprodukoval kvalitny vysledok a aby sa jednotlivi
¢lenovia v time citili dobre.

Ak chceme cokol'vek uspesne riadit’, musime to dobre poznat’. Preto v tejto eseji
definujem co je konflikt a rozoberam jeho potencialne zdroje a sposoby jeho riadenia.
Specificky sa zameriavam na softvérové timy, v ktorych je typicky konflikt medzi
vyvojarmi a testermi. Riadenie konfliktov v time vysvetl'ujem prave na sporoch medzi
tymito dvoma dolezitymi sucastami kazdého dobrého softvérového timu.

Konflikt

Konflikt je stav odporu, nesthlasu alebo nekompatibility medzi dvoma a viacerymi
Pud'mi ¢i skupinami, ktory je v niektorych pripadoch charakterizovany psychickym

Manazment v softvérovom inZinierstve, december 2005, s. 82-88.
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alebo fyzickym nasilim. VSeobecne konflikt vznika z rozdielnych postojov, nazorov,
potrieb, hodnoét alebo ciel'ov dvoch tcastnikov konfliktu.

To, aky mé konflikt priebeh je podmienené skiusenostami, vychovou,
komunika¢nymi schopnostami a psychickou stabilitou zucastnenych stran. Ak by bol
uvedeny zoznam Uplny, mohol by som v tomto okamihu prestat’ pisat, pretoze ani
jedna z vymenovanych veci nam nedava vel'a moznosti ako ju Gcinne riadit’. Nastastie
ma na priebeh konfliktu vyznamny dosah aj prostredie v ktorom sa konflikt odohréva
a to je jedna z veci, ktoré moze manazér vel'mi uspesne ovplyviiovat. Pod prostredim
nemyslim len fyzické prostredie, ale chapem ho v SirSom vyzname.

Delenie konfliktov
Konflikty moZeme delit’ podl'a typu na: [3]

— poznavacie — zamerané na problémy, procesy, principy;

— citové — zamerané na l'udi, emdcie.
Na prvy pohlad je zjavné, Ze pozndvaci konflikt je konStruktivny, riesi problémy,
zatial' ¢o citovy konflikt je deStruktivny, zvycajne ni¢ neriesi, zbyto¢ne obera ludi
0 energiu a zniZuje moralku.

Casto sa pouzivaju aj nazvy funkény a dysfunkény konflikt. Funkény konflikt,
ktory prinaSa pozitivne vysledky moze lahko eskalovat’ do dysfunkéného konfliktu,

ktory rozrusi vztahy, naru$i pracovny proces. Tieto poznatky nam davaju silnt
motivaciu, preco by mal byt konflikt vzdy riadeny.

Stratégie riadenia konfliktov

Stratégie, ktorymi mdze postupovat’ timovy manazér pri kontrole konfliktov, sa delia
na dve zakladné skupiny: [3]

— preventivne stratégie;
— reaktivne stratégie.

Preventivne stratégie sa uplatiiuju eSte predtym ako vznikne konflikt. Zahfnaji
zadefinovanie pevnych pravidiel pre timové procesy a pravidiel spravania sa timu
v réznych situdciach. Do tejto kategorie by som zaradil aj vSetky aktivity, ktoré maju
za ciel pripravit’ tim na konflikt, pripadne znizit’ dopady budiceho konfliktu. Opakom
preventivnych stratégii st reaktivne stratégie, ktoré nastupuju ked’ problém nastane.
Prikladom reaktivnej stratégie moze byt vyuzitie autority manazéra, ktory timu jasne
oznami svoje rozhodnutie o rieSeni a oCakava akceptovanie zo strany Clenov timu.
Dalsim prikladom méze byt hl'adanie kompromisu medzi konfliktnymi nazormi.

Podra [3] existuje aj systematicky pristup k rieSeniu konfliktov nazvany ,.krok za
krokom* (anglicky step-by-step). Ked'Ze sa riesi konflikt, ktory nastal, ide o reaktivnu
stratégiu:

1. Nastavte prostredie tak, aby si vSetky strany uvedomili potrebu vyrieSit

problém.

2. Uistite sa, ze vSetky strany ho chct vyriesit'.
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3. Vsetky strany musia akceptovat’ konflikt ako spolo¢ny problém — nie v §tyle

vyhra/prehra.

4. Preskamajte dovod konfliktu.

5. Vygenerujte moznosti rieSenia.

6. Zucastnené¢ strany sa musia zhodnit' na jednom zrieSeni ako na

najvhodnejSom.

7. Implementujte rieSenie.

8. Overte uspesnost’ rieSenia.

9. Oslavujte alebo sa vrat'te na krok 6.

Tento pristup podla miia vo svojich krokoch ukryva niekolko pasci. Napriklad
splnenie bodu ¢islo jedna moéze byt vel'mi naro¢na a navySe tazko meratelna uloha.
Bod ¢islo dva postupu nedefinuje, ¢o v pripade, ze jedna zo stran nema zaujem riesit’
konflikt (aj ked’ si méze uvedomovat’ potrebu ho vyriesit, nemusi byt tato potreba
akutna). Tento pristup krieSeniu konfliktov teda sam o sebe urCite nestaci na
zvladnutie 'ubovol'ného problému.

Podla mdjho nazoru by sa spravny manazér urcite nemal spolichat’ iba na
reaktivne stratégie, ale mal by venovat dostatok pozornosti aj preventivnym
stratégiam. Ak bude svoju pracu robit dobre, nemusi k vaznym deStruktivnym
konfliktom vobec dojst. Nie je schopny ten, kto vie dobre ,,hasit™ vzniknuté problémy
(aj to sa ceni), ale ten, kto vie problémom t¢inne predchadzat’.

Konflikt v time

Vyvoj timu

Podl'a Karen Mackey [2] musi prejst’ kazdé zoskupenie I'udi pocas svojho vyvoja
konfliktom. Otazkou je iba ako sa snim vysporiada. Spory prichadzaju najmi
v druhom vyvojovom stupni timu — krystalizacii (anglicky storming). Snahy vyhybat’
sa konfliktu a nerieSit’ ho zastavia tim v tomto stupni vyvoja. Konflikt je v tejto faze
pre tim nevyhnutny, pretoze pocas neho l'udia pochopia svoje odliSnosti a za¢nt ich
akceptovat’. Ziskaju doveru v tim a jeho schopnost’ riesit’ problémy. Zistia, Ze mozu
uviest’ problém bez toho, aby pri tom museli niekoho obvinit’ alebo napadnut. Naucia
sa navzajom pocuvat bez potreby sa neustile branit. Takéto uspeSné vyrieSenie
konfliktu posunie vyvoj timu do dalSicho vyvojového stupna smerom k dobre
stmelenému fungujicemu timu. Konflikt vo vyvijajucom sa time je teda v zasade
ziaduci a v pripade, Ze ho tim prekond, ma vel'mi vyrazny pozitivny efekt v zmysle
hesla ,,co nds nezabije, to nas posilni*.

Tento scenar vyvoja timu podl'a mna vel'mi dobre funguje pre mensie timy, ale
nemusi platit’ pri timoch s vac¢$im poctom ¢lenov. Suvisi to s povahou l'udi. Cudia maju
tendenciu vytvarat skupinky, ¢o sa moze prejavit aj vo vacSom time. Jednotlivec
potom skor preferuje rieSenie svojich problémov v rdmci svojej skupinky. Tento stav
teoreticky moze byt priaznivy, ak su skupinky vytvorené tak, Ze kopiruju pracovné
skupiny v time. Ale v pripade, Ze st skupinky vytvorené naprie¢ celym timom, nemusi
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dojst’ k stavu, ked’ jedinec ziska doveru v tim. Moze verit’ iba svojej skupinke, ktora
vsak Casto nedokaze Gcinne riesit’ vSetky jeho problémy.

Dal$ou neprijemnostou, vyskytujicou sa v spoloéenstvach l'udi je identifikovanie
a izolovanie jedinca, ktory sa uritym sposobom vyraznejSie odliSuje od ostatnych. Je
zaujimavé, ze spolocenstvo si takmer vzdy dokaze takéhoto jedinca najst’. Tento jav sa
da pozorovat uz od zakladnej Skoly a bohuzial jej vychodenim nemusi zaniknut.
Potom zalezi na vyspelosti ¢lenov timu, ¢i takémuto ¢loveku bude vébec umoznené
efektivne v time pracovat’ a fungovat’.

Ulohou manaZéra je sledovat’ a vyhodnocovat’ spravanie sa ¢lenov timu, budovat’
v nich pocit spolupatricnosti a vzdjomnej dovery. Kazdy c¢len timu by si mal
uvedomovat’ svoju vlastni uzitocnost’ pre tim a uzitocnost’ ostatnych. To sa da docielit’
vzajomnym informovanim sa o tlohach jednotlivych ¢lenov a o postupe prac.

Zdroje konfliktov v time

Problémy mo6zu nastat’ aj v time, ktory prekonal pociato¢né fazy vyvoja. Cohen et al.
[1] definuje d’alsie, pre tim $pecifické dovody vzniku konfliktu, ktorymi su:

— obmedzené zdroje;

— vzajomna zavislost’ tloh;

— ro0zna povaha jednotlivych tloh;
— konkuren¢ny boj o odmeny;

— pocity nespravodlivosti;

— zIé rozdelenie pravomoci.

Tento zoznam nie je na prvy pohlad rozsiahly, ale ak si uvedomime nakol'ko obsirne
su jednotlivé pojmy a kolko konkrétnych problémov pokryvaji, tak sa dostaneme
k zna¢nému poctu problémov, ktoré na tim strichnu. Napriklad obmedzené zdroje
modzu vyjadrovat’ nedostatok ¢asu, financii ¢i 'udi na projekte. Pocity nespravodlivosti
zase mdzu pramenit’ zo zIého naplanovania tiloh ¢i zlého uréenia priorit.

Intuitivne citime, ze vac¢Sinu z uvedenych zdrojov méze vyznamne ovplyvnit
manazér. Problematické vSak zostdvaji dva body: rézna povaha jednotlivych tloh
a vzajomna zavislost’ tloh. Bez toho, aby manazér zmenil povahu uloh, tieto problémy
priamo nevyriesi. V d’al$ej Casti sa teda pozrieme najmi na tieto dva dovody vzniku
konfliktu, ktoré preskimame na priklade softvérového timu.

Konflikt v softvérovom time

Softvérovy tim je Specifickym zoskupenim l'udi, ktori, st dost’ uzko Specializovani,
ked'Zze vykonavaju znacne odlisné Cinnosti. Tieto Cinnosti na sebe istym sposobom
zéavisia, avsak ich ciele m6zu byt navzajom v protiklade (vyvojar md vyprodukovat’
kdd bez chyb, tester ma naopak najst’ chyby).

Moébzeme teda skonstatovat, Ze aj v softvérovom time, ktory prekonal fazu
krystalizacie, stale existuji predpoklady na vznik konfliktu. NajcastejSie vyskytujucim
sa pripadom je spor medzi vyvojarmi a testermi. Zdroj konfliktu je prirodzeny: ich
ulohy st na sebe zavislé a pritom prirodzene protichodné.
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Cohen et al. [1] kategorizuje zdroje konfliktov medzi vyvojarmi a testermi
do troch vrstiev:

1. proces testovania softvéru;

2. Tudia;

3. organizacia.
V kazdej z tychto vrstiev sa daju identifikovat mozné zdroje konfliktu a nésledne
moznosti podpory rieSenia zo strany manazéra.

Proces testovania softvéru

Jeden z najcastejSie sa vyskytujucich zdrojov konfliktu medzi vyvojarmi a testermi
vyplyva z nedostatku ¢asovych zdrojov. Vel'mi Casto je datum dodania produktu pevne
stanoveny a v pripade omeskania sa najCastejSie uSetri ¢as na pdvodne planovanom
testovani. Testerom teda Casto ostane prili§ malo ¢asu na ich pracu, ked’ze testovanie
moze zacat az vtedy, ked’ je Co testovat’ — ked’ vyvojari dodaji produkt. Dochadza k
supereniu o ¢as, potrebny pre vykonanie prace. Problém je posilneny aj tym, Ze
vyvojari, ked'ze nie su na konci projektového snazenia, nemaju rovnaky cit pre
dodrziavanie terminov ako testeri. Vyvojari sa predsa moézu spoliehat na dobehnutie
casového sklzu v d’alSej etape — v testovani. Z ich pohladu sa moze zdat’ casovy sklz
opravneny — ved’ pracuju na tom, aby bol produkt lepsi, ¢im ul'ahcia a urychlia pracu
testerom.

Povinnostou manazéra, ktory chce mat’ na vystupe dobre otestovany produkt, je
vyhradit’ dostato¢ny €as v plane na testovanie a zabranit' postupnému ukrajovaniu
z tohto ¢asu oneskoreniami v predchadzajucich etapach projektu. Jednym z rieSeni je
plan, pocitajuci s oneskoreniami, ktory obsahuje urcity ¢as navyse, z ktorého mézu pri
oneskoreni Cerpat’ vSetky etapy projektu. Doélezité je, aby si vSetci zainteresovani
uvedomili, Ze ,,navyse* je len tento Cas, niC viac.

Inym zdrojom konfliktov vo vrstve procesu testovania softvéru je nepochopenie
poziadaviek, resp. rozdielne chapanie poziadaviek na softvér zo strany vyvojara a zo
strany testera. Zatial' Co vyvojari su viac sustredeni na technické nuansy rieSenia,
testeri sa sustred’uju na poziadavky pouzivatela. Tieto dva rozdielne pohlady mdzu
Casto sposobit’ konflikt, ked’ napriklad vyvojar vymysli novy pristup k ziskaniu
zelaného vysledku, ktory aj ked velmi dobre fungujici nemusi byt kompatibilny
s aktualnym vybavenim pouZzivatela.

Takéto zdroje konfliktov sa daji eliminovat jasnym definovanim cielov
a zavedenim motivacie vtime pomocou urCenia metrik na meranie vykonnosti
v procese vyvoja a kvality, ktort treba dosiahnut’.

Ludia
Mnozstvo konfliktov medzi vyvojarmi a testermi vznika na zéklade ich rozdielnych
osobnostnych charakteristik a rozdielneho spésobu myslenia.

Vyvojari vyvijaju softvér tak, aby sa dal pouzit’ na to, naco je urceny. Nechapu,
preco by sa mal niekto pokusat’ pouzivat’ ho inym sposobom. Testeri maju naopak
vacsi prehl'ad o redlnom nasadeni aplikacie a vedia, aké mozné situacie moZu nastat’
pri jej pouzivani. Tieto rozdiely sa prejavuju uz v efektivnosti testov na urovni
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jednotiek (anglicky unit testing), kde moze byt znacny rozdiel medzi testom
pripravenym vyvojarom a testom od testera. Toto odlisné myslenie mdze predstavovat’
bariéru v efektivnej komunikacii vyvojarov a testerov.

Inym problémom zaradenym do tejto vrstvy je tzv. personalizovanie kodu. Vela
vyvojarov berie osobne fakt, 7¢ niekto najde vich kode chybu. Casto si chyby
odmietaju uznat’, hl'adaji chybu prave v testerovi.

Z T'udského hl'adiska na vzt'ahy uréite negativne vplyva aj to, Ze vyvojari a testeri
spolu komunikuju hlavne vtedy, ked’ tester vyvojarovi oznamuje chybu. To je pre
vyvojara dost’ neprijemna situacia. Aj ked’ vyvojar chybu objektivne uzna, podvedome
sa mu osoba testera spaja iba s neprijemnymi zazitkami. To méze viest' k vybudovaniu
negativneho vzt'ahu k testerovi a moznym vel'mi vaznym konfliktom.

Manazér, ktory ignoruje tato ,,ludska* vrstvu zdrojov konfliktu sa moéze vo
svojom time vel'mi lahko ocitnit’ medzi dvoma nenavidiacimi sa skupinami. Preto sa
treba o vztah medzi tymito dvoma skupinami starat, zabezpecit stretnutia timu a
komunikaciu aj mimo prace. Ak sa tieto dve skupiny spoznaji aj v inych situaciach
ako prave pri oznamovani chyb, budu si ovel’a lepSie rozumiet’ aj v praci.

Dalsou moZnostou je aj zorganizovanie S$pecidlneho kurzu o zvladani
konfliktnych situacii pre ¢lenov timu. Okrem toho, Ze si UCastnici kurzu osvoja
schopnosti, ktoré im pomézu lepSie komunikovat’ a zvladat' konfliktné situicie sa
zaroven spoznaju aj z inej stranky ako pracovnej, €o urcite zlepsi ich vzajomné vztahy.

Problémy komunikéacie a personalizovania kodu by sa mohli dat’ riesit aj
vhodnym parovanim vyvojara s testerom, ktory testuje jeho koéd. Predpokladam, ze
star$i a skusenejsi tester moze pri komunikacii chyb mladSiemu vyvojarovi Cerpat’ zo
svojich skusenosti a naopak, skusenejsi vyvojar by uz nemusel trpiet’ priliSnym
zosobnovanim kodu a méze prijat’ svoje chyby objektivne.

Organizacia

Ak politika a manazment organizacie nepodporuji svojich testerov, nedostava sa im
aich praci primerany reSpekt atito sa stava ovela tazSou akou by mohla byt
v skuto¢nosti. Opacny priklad, ked’ by sa tento problém tykal vyvojarov v praxi
nenastava. Prave naopak, mozny konflikt medzi testermi a vyvojarmi vidime hned’ ako
si uvedomime, Ze oproti nedocenenym testerom sa vyvojari ¢asto preceituju. Oni st
predsa ti, ktori vykondvaju v spolo¢nosti kreativnu ¢innost, oni tvoria produkt. Testeri
potom vrhaji svoju energiu do snah o priznanie statusu, o vyrovnanie sa s vyvojarmi
namiesto do svojej skutocnej prace — do testovania.

V pripade, Ze manazment organizacie nekladie doraz na kvalitu produktu
a neposkytuje podporu svojim testerom, nebudt ich reSpektovat’ ani vyvojari. Navyse,
ak manazér nevenuje pozornost vztahom medzi vyvojarmi a testermi atieto sa
vyhrotia, tak sa moéZze lahko stat, Ze testerova primarna Uloha sa stane takmer
nesplnitel'nou.

Problém moze eSte viac zhorSit’ nespravna Struktara spoloc¢nosti. Ak je oddelenie
testerov Uplne izolované od ostatnych Casti organizacie a navyse fyzicky umiestnené
d’aleko od vyvojarov, bez moznosti osobnej komunikacie, stdva sa Cas potrebny na
vyrieSenie problému ovela dlh§im ako je v skutocnosti nutné.
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Vyvojari a testeri by teda mali pracovat relativne blizko seba, pripadne sa mozu
vytvorit' zmieSané timy. Aj ked’ sa tym nevylucia mozné konflikty, urobi sa vyznamny
krok smerom k ich zvladaniu.

V neposlednom rade je potrebné, aby manazéri organizacie jasnym spdsobom
komunikovali smerom navonok potrebu testovania ako ¢asti vyvojového procesu, ktory
vedie k spolo¢nému ciel'u — kvalitnému produktu.

Zaver

To, ze medzi l'ud'mi v time dochadza ku konfliktom je fakt, ktory musime akceptovat.
Zaroven vsak nesmieme tieto konflikty nechat’ neriadené, ked’ze to predstavuje prili§
vel'ké riziko pre projekt a pre tim. ManaZér, ktory by konflikty v time odignoroval
modze mat’ na svedomi rozpad timu, ktory by pri inom riadeni mohol dosahovat’ vel'mi
dobré vysledky.

V tejto praci manazér najde prehl'ad o konfliktoch v timoch, pri¢inach ich vzniku
a moznostiach ich riadenia. O tom, ze konflikty m6ézu v time vznikat na viacerych
urovniach sa moze presved¢it na uvedenom priklade softvérového timu a konfliktu
medzi vyvojarmi a testermi.
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Zhrnutie

Délezitost’ a zlozitost softvéru v sucasnom svete viedla k vzniku Softvérového
inzinierstva. Skuto¢nost, Ze naklady na tvorbu a udrzbu softvéru su netrivialne vedie
mnohé spolocnosti k formalizacii a riadeniu internych procesov tvorby softvéru.
Vzhl'adom na povahu softvéru nie je mozné ho ,,vyrabat* Standardnymi postupmi,
ktoré sa pouzivaju napr. na vyrobu automobilov alebo stavbu domov. Kreativna
povaha tvorby softvéru je na jednej strane krasna a motivujlica pre jeho tvorcov no na
druhej strane sposobuje aj viaceré problémy s odhadovanim a meranim kvality softvéru
ako aj s optimalizaciou jeho tvorby.

Softvérové inzinierstvo a v ramci neho manazment v softvérovom inzinierstve sa
pokusaju riesit uvedené problémy aplikovanim systematickych pristupov a istou
mierou $tandardizacie jednotlivych procesov.

Jednym z moznych rieSeni je definovanie a dodrZiavanie stratégie spolocCnosti
v oblasti podnikovej kultiry a formalizacie procesov pomocou zamerania sa na ich
kvalitu. Esej s témou Manazment kvality a vplyv na vysledok projektu opisuje viaceré
normy urcené na zabezpecenie kvality — Standardy ISO a modely CMM. Myslime si,
ze podobné snahy mézu mat’ zna¢ne pozitivny vplyv na celkovu kvalitu softvéru, ktora
by mohla byt esSte vicSia v pripade, ak by bolo mozné skusenosti a technoldgie
jednotlivych spolo¢nosti zdielat’.

Nemenej dolezitymi aspektmi pri tvorbe softvéru st vSak aj samotni l'udia ako
hlavny kapital softvérovej spolo¢nosti a zadkaznici ako odberatelia softvéru. Metody
riadenia vztahov so zakaznikom ako aj spOsoby motivacie a vyberu zamestnancov
opisuji eseje Manazment vztahov so zdkaznikmi a ZlepSovanie produktivity
softvérovych timov.

Pre tspech softvérového projektu vSak nestaci, aby mala spolo¢nost’ formalne
definované procesy. Kazdy softvérovy projekt si vyZaduje aj projektového manazéra,
ktory uvedené procesy aj prostrednictvom ¢lenov timu pretavi do praxe. Vyznamnymi
procesmi st najmd manazment rizik a odhadovanie a planovanie projektu, ktoré
v idedlnom pripade umoznuju projektovému manazérovi s dostatocnou presnost’ou
povedat’ v akom stave sa projekt nachadza a kam smeruje. Vd’aka tymto informaciam
je projektovy manazér schopny vc¢as identifikovat mozné problémy a prijat’ napravné
opatrenia. Systematické pristupy k analyze rizik a metdody odhadovania opisuju eseje
Manazment rizik v softvérovom projekte a Odhadovanie v softvérovych projektoch.

Prijatie vhodnych formalnych procesov spoloc¢nosti a pochopenie ich vyznamu
¢lenmi softvérového timu umoziuje nielen tvorbu kvalitného produktu ale aj zlepSenie
celkovej atmosféry v time, ktory sa moze nielen spolahnut’ na svojho projektového
manazéra ale aj pracovat’ s relativnou istotou, Ze projekt bude uspesny. Toto vsetko
samozrejme plati len vtedy, ked” su jednotlivé procesy dobré, dobre definované
a dodrziavané.

Na trovni zlozenia timov a spoluprace ich ¢lenov je dolezité venovat’ dostato¢nu
pozornost’ ich komunikacii arieSeniu konfliktov, ktoré moézu pocas existencie
softvérového timu nastat’. Problematikou tychto oblasti sa zaoberaju eseje Vyvoj timu v
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softvérovom projekte a vplyv na manazment, Komunikacia v time a Manazment
konfliktov v time.

Ciel'om riadenia v tejto oblasti je vytvorenie zohranych softvérovych timov, ktoré
dokazu spolu efektivne pracovat’ a zdiel'at’ informacie. Vel’kl pozornost’ treba venovat’
prave riadeniu komunikacie v timoch, pretoze neefektivna komunikacia méze vel'mi
negativne ovplyvnit' produktivitu timu a ohrozit' tak uspeSnost projektu. Velmi
podobna situdcie moze nastat’ v pripade nerieSenia pretrvavajucich konfliktov v time,
ktoré moézu nastat’ napr. kvoli nepochopeniu roli jednotlivych ¢lenov timu alebo
problémom s komunikaciou.

Ked zhrnieme hlavné myslienky jednotlivych eseji a zamyslime sa nad aktualnym
stavom v softvérovom inzinierstve ako aj tendenciou jeho vyvoja do budicnosti,
mozeme povedat, ze jednym z jeho cielom je aj neustale zvySovanie kvality softvéru
a produktivity softvérovych timov. Tento ciel’ sa snazi dosiahnut’ pomocou riadenia
procesov tvorby softvéru, ktorymi sa zaobera manazment v softvérovom inzinierstve.
Myslime si, ze aj napriek niektorym pretrvavajicim problémom sa mu tento ciel’ dari
Gispesne napliat’.
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