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Predslov

V stucasnosti sa v oraz vysSej miere dostava na povrch marketingovej sféry pojem
softvérového inzinierstva. Softvérové inzinierstvo je skloniované vo vsetkych padoch
ako moderna technologickd a manazérska disciplina tykajica sa produkcie a udrzby
softvérovych produktov, ktoré si vyvijané a udrziavané v ur¢itom ¢asovom horizonte
pri pouziti urcitych rozpoctovych a ¢asovych zdrojov.

Prace v zborniku s uréené pre §ir§i okruh manazérov, po¢nuc veducimi projektov
az po vrcholovych manazérov. Aj napriek faktu, Ze zbornik neposkytuje hlboky nahl'ad
do problematiky, moze byt napomocny pri rieseni jednoduchych problémov spojenych
s riadenim projektov a vyvojarskych timov, pripadne osvetli Citatelovi urcita cast’
problematiky, v ktorej nema markantné skusenosti, pripadne sa vnej neciti byt
,doma*“.

Napriek faktu, Ze manazment softvérového inzinierstva zohrava majoritnt tlohu
pri tvorbe softvérového produktu a je zasadnym cCinitelom ovplyvitujicim jeho kvalitu,
ostava uloha manazmentu softvérového inzinierstva na Slovensku nad’alej znac¢ne
podcenovana, najmé v prostredi malych a vel'kych firiem.

Projekt s kvalitnym manazérskym pristupom vedie nepochybne k vac¢§Sim
vynosom za pouzitia menSicho mnozstva vynaloZenych zdrojov, a preto oblast’
manazmentu softvérového inZinierstva odporic¢ame ¢itatel'ovi do pozornosti.
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Uvod

Napriek dlhorocnému vyskumu a usiliu mnohych odbornikov v sfére manazmentu
softvérovych projektov ostava tidto pomerne moderna disciplina softvérového
inZinierstva eSte zna¢ne neprebadana. Sucasny vyvoj problematiky riadenia
softvérovych projektov sa este stale odohrava v zmysle hl'adania otazok a odpovedi.

Nasledujuce riadky pontikajii zbornik odbornych eseji, ktory vznikol za tcelom
vytvorenia kolekcie Studentskych prac z oblasti manazmentu softvérového inzinierstva
v rovnomennom Studijnom predmete pod vedenim doc. Ing. Marie Bielikovej, PhD.
Publikacia zoskupuje S$trnast odbornych eseji, pricom kazda zeseji je reflexiou
osobnych myslienok, uvah a prispevkov autora k aktualnej téme. Prezentovanim
svojich nazorov a prispevkov v zborniku eseji prilozia autori maly ale hodnotny tisek
dlazdenia na dlhej anaroCnej ceste poznania metdd a postupov manazmentu
softvérovych projektov.

Prispevky v tejto publikécii sa teda nesu jednak v zmysle osvieZenia znamej
problematiky, ale aj v zmysle novych myslienok tlmocenych prispievatelmi. Autori sa
zamerali na aspekty, ktoré su pri riadeni softvérového projektu kl'acové.



Agilné metody vyvoja softvéru

Skalovanie agilnych metod
IGOR BERTA

Slovenska technickad univerzita
Fakulta informatiky a informacnych technologii
Illkovicova 3, 842 16 Bratislava
bertaOl@student.fiit.stuba.sk

Abstrakt. Agilné metédy sa Coraz CcastejSie objavuju ako alternativa ku
»Kklasickym‘ metdédam vyvoja softvéru. Dédvodov ich tispechu je niekol’ko, pricom
jednotlivo su rozoberané v prvej Casti tejto eseje. V tejto Casti st d’alej rozoberané
zakladné charakteristiky agilnych metdd. Jednou z najzname;jsich agilnych metod
je Extrémne programovanie, ktoré je blizsie rozoberané v druhej kapitole. Dalsia
Cast’ je venovana Skalovaniu agilnych metéd. To znamena pouzitiu agilnych
metdd pre velké a distribuované projekty. Su vnej rozoberané skusenosti
jednotlivych timov a ich odporucania spolu s experimentmi vykonanymi v tejto
oblasti.

Uvod

Agilné metddy vyvoja softvéru sa napriek tomu, Ze sa jednd o relativne novy pristup
k vyvoju softvéru, teSia stale vicSej oblube, a to najmd zo strany vyvojovych
pracovnikov. Pre¢o je tomu tak? Cim to je sposobené? Su agilné metddy naozaj
vSelieckom? Je mozné pouzit' agilné metdody v hocakom projekte bez ohl'adu na typ
projektu, rozsah projektu, zadkaznika a podobne? Prave na takéto otazky sa pokusim
poskytnut’ odpoved’ na nasledujucich par stranach.

V prvej Casti eseje je uvedeny struény prehlad samotnych agilnych metod,
principov a postupov, na ktorych su tieto metddy zalozené. Okrem samotného
prehladu su v tejto Casti vysvetlené niektoré pojmy agilnych metéd pomocou kratkej
charakteristiky jednej znajznamejSich agilnych metod, ato Extrémneho
programovania.

Druhd cast’ eseje sa venuje problému, ktory vySiel na povrch so samotnym
roz§irovanim agilnych metod. Tento problém bol nazvany skalovanie agilnych metod
ajedna sa o problém rozsahu projektu atym vlastne aj rozsahu timu riesitelov
projektu, pre ktory je nie len vhodné, ale vobec mozné pouzit' agilné metddy vyvoja
softvéru.

Agilné metody vyvoja softvéru, januar 2006, s. 7-22.
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Agilné metody vyvoja softvéru

Oficidlny vznik samotnych agilnych metod vyvoja softvéru sa datuje k februaru roku
2001, kedy skupina 17-tich softvérovych inzinierov, iniciatorov vzniku tychto metod,
vydala takzvany Manifest agilného vyvoja softvéru [8]. V tomto manifeste je
zhrnutych, okrem iného, aj 12 zakladnych principov agilného vyvoja softvéru [8].

Predtym ako sa budem venovat’ samotnym principom agilnych metdd, by som rad
bliz§ie analyzoval, preco su agilné metddy uspesné v projektoch, kde takzvany
klasicky, alebo planom riadeny vyvoj zlyhava. Jednou z pric¢in je dynamicky vyvoj
v discipline softvérového inzinierstva, ktory je spdsobeny aj prudkymi zmenami na
poli informacénych technolégii. Principy, ktoré boli v ¢ase ranného vyvoja softvérového
inZinierstva spravne a im boli prisposobené aj jednotlivé metddy vyvoja softvéru, sa
v stcasnosti ukazuji byt, najmé pri niektorych typoch projektov, nepouzitelné.

Jedna sa najmé o predpoklad presného definovania a Specifikovania poziadaviek
zo strany zakaznika v pociato¢nych fazach projektu, v samotnej faze analyzy. Tento
predpoklad bol spravny v Casoch, kedy bol softvér vyvijany vidé§inou pre presne
S$pecifikovaného zékaznika, platformu a v niektorych pripadoch dokonca aj samotny
hardvér. V stcasnosti takyto pristup vSak uz nie je mozné s ispechom aplikovat’ pri
velkej vacSine vyvijanych softvérovych systémov. Pre¢o? Odpoved je jednoducha.
Dynamicka zmena poziadaviek [7]. V dneSnej dobe sa poziadavky na vyvijané
softvérové systémy menia dynamicky, ¢i uz zmenou technologie, poziadaviek trhu,
legislativy a podobne. Preto kazdy jeden vyvojovy tim by mal byt schopny pruzne
reagovat’ na zmenu a vznik novych poziadaviek .

Mnoho projektov, pouzivajucich prave klasické metédy vyvoja softvéru
stroskotalo prave na tomto probléme, kedy napriek tomu, ze vyvojarom sa podarilo
splnit’ v§etky definované a Specifikované poziadavky presne podl'a $pecifikacie, systém
bol uz v Case uvedenie na trh zastarany. Systém bol zastarany, pretoze poziadavky sa
menili pocas vyvoja systému, ale tieto zmeny uz nebolo mozné zapracovat’ do systému.
Alebo bolo mozné, ale len za cenu zlyhania Casového planu, prekrocenie rozpoctu
a podobne.

Aj klasické pristupy sa snazia o zohladnenie moznych zmien poziadaviek,
pripadne vzniku novych poziadaviek. AvSak snazia sa ich zohladnit’ naplanovanim
tejto zmeny ¢i vzniku [7]. To je v8ak mozné len s uréitou mierou Uspe$nosti, ktora
zavisi od viacerych faktorov. Jednym z nich st aj skiisenosti pracovnika ktory vytvara
plan, ale v konecnom doésledku aj od nahody. V jednom medznom pripade, kedy by
nepri§lo k ziadnej zmene poziadaviek, by pri§lo k plytvaniu ¢asom a zdrojmi.
Naopak v druhom medznom pripade, ktory je nanestastie CastejSi, kedy by prislo
k takej velkej zmene poziadaviek, ktora nebola naplanovana, by prislo k prekroceniu
rozpoctu a ¢asového planu.

Tento problém sa snazia agilné metody riesit’ tym, ze vitaju zmeny poziadaviek
aratajl s nimi uz v samotnej svojej podstate. Samotnd zmena poziadaviek v kazdej
faze vyvoja softvéru predstavuje zékladny princip agilnych metdd. Ja v tejto eseji
nebudem uvadzat’ vsetkych 12 principov, ako boli st uvedené v Manifeste agilnych
metod, pretoze vSetky vychadzaju zo Styroch zékladnych opornych pilierov agilnych
metdd, ktorymi su [8]:
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1. kladenie dérazu na l'udi, ako na najdodlezitejSiu ¢ast’ vyvojového retazca
2. kladenie dorazu na funk¢ny softvér
3. kladenie dérazu na tizku spolupracu so zakaznikom

4. schopnost’ prispdsobenia sa novym poziadavkam

Z tychto 4 zakladnych pilierov agilnych metéd sa postupom casu, ako sa
jednotlivé agilné metddy vyvijali, vytvorili dalSie charakteristiky spolocné pre
jednotlivé agilné metody. Medzi tieto charakteristiky patria:

— inkrementalny a iterativny sposob vyvoja

— vysoky dbraz na komunikaciu medzi jednotlivymi ¢lenmi timu
— vysoka miera spoluprace medzi jednotlivymi ¢lenmi timu

— zapracovanie testov do skorych faz procesu vyvoja softvéru

— silné zapojenie zakaznika do procesu vyvoja softvéru

evwe

— Casté vydavanie funkénych verzii
— zniZenie viditel'nosti
— redukcia nadbyto¢nej prace

V tomto zozname je uvedenych len zopar spolo¢nych znakov agilnych metod.
Samotné praktické vyuzitie tychto znakov sa moze od jednej metddy k druhej liSit.
Napriklad pri Vyvoji riadenom pomocou ¢it je presne stanovené Casovy harmonogram
vydavania novych funkénych verzii systému, anaproti tomu pri Extrémnom
programovani ni¢ podobné nie je.

Ak by sme sa chceli bliz§ie pozriet’ na jednotlivé charakteristiky agilnych metod,
najdeme tu najmi dva typy.

Jedny sa snazia o splnenie motta ,,Softvér vytvaraju l'udia pre l'udi“ [7]. To
znamena, Ze sa kladie doraz viac na /[udi, ktori su zapojeni do samotného procesu
vyvoja softvéru ako na samotny proces [7]. V agilnych metodach sa nikdy
neuprednostiiuje dodrzanie ¢asového planu, ktory vlastne ani neexistuje, aspon nie vo
forme a hibke znamej z klasickych metdd, pred samotnymi vyvojarmi. Agilné metody
sa snazia o vytvorenie timu, ktory bude spolupracovat’ dlhi Cas, preto je kladeny doraz
na l'udi. Je snaha o vytvorenie ¢o najuzsieho vztahu medzi jednotlivymi vyvojovymi
pracovnikmi, ako napriklad ich umiestnenim v jednej miestnosti, ktoré¢ patri
k zakladnym odpora¢aniam skoro vietkych agilnych metéd. Dalsim prostriedkom su
Casté stretnutia, napriklad v pripade metody Skrumaz, su tieto stretnutie kazdé rano
[7]. Tieto stretnutia predstavuji vo vSetkych agilnych metédach najdolezitejSiu formu
komunikacie. Je dokazané, ze najefektivnej$im spésobom komunikacie je komunikacia
tvarou v tvar, to znamena komunikacia, kedy su ludia fyzicky v jednej miestnosti
a nekomunikuju pomocou telefonu, Internetu a podobne [3,6,7,8].
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Druhy typ sa snazi o to, o bolo spominané uz viackrat a to umoznenie, dokonca o
uvitanie zmien v kazdej faze vyvoja softvéru. Na to, aby toto bolo umoznené, je
potrebna vel'mi tizka spoluprdca so zéikaznikom. Uzka spolupraca v pripade niektorych
agilnych metod, ako je napriklad Extrémne programovanie, predstavuje zaclenenie
predstavitel'a zakaznika do timu, ako regularneho ¢lena, ktory sa zucastiiuje vsetkych
timovych stretnuti a podobne [4]. Dalej je to casté vyddvanie funkénych verzii, na
ktorych zakaznik otestuje samotné svoje poziadavky, zisti, nakol’ko su eSte aktualne,
aké funkcionality je potrebné este implementovat, ¢im vlastne vznikaji nové
poziadavky. Tymto je podmieneny aj samotny spdsob vyvoja, ktory je inkrementalny
a iterativny. Dalou charakteristikou, ktora sa da zaradit’ do tejto kategorie, je Redukcia
nadbytocnej prace, kedy vyvojar nevyvija Casti, ktoré nie su takpovediac na rade. To
znamena, ze ak vyvojar vytvori triedu cislo, tak nebude implementovat’ operaciu
sCitanie, pretoze jednoducho eSte nie je na rade, aj ked si je isty, ze ju bude robit’
v dalSej iteracii. Nebude ju implementovat’, pretoze nie je zadana zakaznikom a
schvalena ostatnymi ¢lenmi timu. A najmai preto, lebo zakaznik este stale méze zmenit’
svoju poziadavku na operaciu plus.

Samotné agilné metody nepredstavuju presné smernice, ako sa ma alebo ako by
mal vyvijat’ softvér, skor obsahuju sadu odporucani [7], ktora je mozné prispdsobit’, je
mozné pouzit len vyhovujice Casti a podobne prisposobit’ potrebam konkrétneho
projektu.

V tejto Casti som sa snazil aspon nahrubo opisat’ zakladné principy a spolo¢né
crty agilnych metod, ktoré sa budem teraz snazit demonsStrovat’ na kratkom opise
jednej z agilnych metdd, konkrétne na Extrémnom programovani.

Extrémne programovanie

Extrémne programovanie som si ako reprezentanta agilnych metod vybral z viacerych
pri¢in. Prvou z nich je uz samotny nazov tejto metddy, ktory posobi, ako dvojsecna
zbran. Z jednej strany tato metdda pritahuje zaujem, pretoZe je predsa extrémna, ale zo
strany druhej odradza od pouzitia, skuto¢ného pouzitia pri vyvoji softvéru, ved ktora
organizacia, by chcela mat’ svoj softvér vyvijany extrémnymi metddami?

Obidva pripady su vsak tak trosku zavadzajice. Pre samotnych vyvojarov, ale aj
zékaznikov, ktory sa blizSie oboznamia s touto metédou vyvoja softvéru je vSak jasné,
ze slovi¢ko extrémne v nazve metddy sa vztahuje skor na pristupy, ktoré zavadza.
Jednym z najvyraznejSich reprezentantov tohto pristupu je Programovanie v paroch.

Druhy dévod, pre¢o som si vybral prave Extrémne programovanie, sa tyka druhej
Casti eseje, kde vicsina zdokumentovanych pokusov v oblasti §kalovania agilnych
metdd bola vykonana prave s pomocou Extrémneho programovania.

Co je zikladom Extrémneho programovania
Samotny autor metodologie Extrémneho programovania Kent Back stanovil Styri
zékladné pojmy Extrémneho programovania [4]:

1. jednoduchost

2. komunikacia
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3. spétnd vizba

4. odvaha

Jednoduchost' spoCiva v pravidle robit’ vSetko tak jednoducho ako sa len da.
Urobit len to, o zadkaznik naozaj chce a nerobit’ to o by zakaznik mohol eventudlne
chciet’ v d’alSej iteracii, aj ked’ vieme, ze to bude chciet. Napriklad, ak zakaznik chce
uz spominani triedu ¢islo aoperaciu séitania, tak toto pravidlo nam kaze
implementovat’ len operaciu scitania a nie operacie nasobenia alebo delenia, aj ked
sme si isty, Ze v d’alSej iteracii ich bude zadkaznik chciet’ implementovat'.

Komunikdcia patri pri tejto metodike k silnym podmienkam uspesnosti, preto aj
samotna metodika predpoklada isté podmienky, ako je umiestnenie timu v jednej
miestnosti a podobne.

Spdtna vizba je v tejto metodike zabezpeCena silnou participaciou zakaznika na
vyvoji, odporaca sa dokonca, aby sa reprezentant zakaznika stal ¢lenom timu. Dalej je
zabezpeCena tym, Ze sa v podstate jednd o vyvoj riadeny testami, ako uvidime
v dalSom. A v neposlednom rade preto, ze su stanovené krdtke vyvojové iterdcie,
pricom na konci kazdej vznika nejaka dorucitelna a otestovatelna funkcionalita.

A posledny zpojmov, odvaha, naraza na odvahu jednotlivych ¢lenov timu.
Odvahu pre zmenu, pretoze samotny vyvoj sa zac¢ina od jednoduchého navrhu, ktory sa
postupne zlepsuje refaktorizdaciou.

Zakladné charakteristiky Extrémneho programovania [4]

— Tim ako celok — vsetci 'udia za¢astneni na projekte su sucastou jedného timu,
pricom jednym z ¢lenov timu je aj zastupca zakaznika. Takto je zabezpeCeny
neustaly kontakt so zakaznikom a samotny ¢lenovia timu nemusia na jedne;j
strane vytvarat’ a na strane druhej Studovat’ podrobné $pecifikacie.

—  Planovanie hrou — planuju sa len najblizSie udalosti, plany st jednoduché.
Neplanuju sa jednotlivé ¢innosti, stanovuju sa len najblizZSie ciele a priblizny
¢as ich naplnenia.

—  Kratke iterdcie — kratke iteracie zabezpecuju lepsiu viditelnost’ zo strany
zékaznika, umoziujui vcasné testovanie, davaju zakaznikovi do ruk d’alsie
a d’alsie vysledky, ktoré moze prehodnotit’, nakol’ko spliiaju jeho poziadavky
a nakol’ko nie.

— Zdkaznicke testy — na zaklade poziadavky od zdkaznika, jej Specifikécie, st
stanovené testy, ktoré musi implementacia ispeSne absolvovat’, na to aby
mohla byt’ akceptovana zakaznikom.

— Jednoduchy navrh — tato charakteristika je zhrnuta v zname;j skratke
extrémneho programovania YAGNI — ,,you ain’t gonna need it*, to nebudes
potrebovat’ a bola vysvetlena uz v tvode tejto kapitoly

— Programovanie v paroch — tato charakteristika je pravdepodobne jedna z tych,
ktoré priniesli Extrémnemu programovaniu jeho meno. Programovanie
prebicha v paroch, ¢o sa ukazalo byt ako, aj ked’ sa to moze zdat’
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neuveritel'né, efektivnejsie ako programovanie dvoch samostatnych
programatorov. A okrem iného podporuje aj d’al$iu myslienku Extrémneho
programovania a tou je spolo¢né vlastnictvo kodu.

—  Vyvoj riadeny testami — pomocou Zakaznickych testov je zabezpecena
neustala spitna vizba medzi zadkaznikom a vyvojovym timom. Ako bolo
spomenuté aj vyssie, najskor sa stanovi a implementuje test a az nasledne sa
implementuje samotna poziadavka, funkcionalita. Délezité je spomentt, ze
tento test musia uspesne absolvovat’ aj vsetky d’alSie vydania, to znamena ze
finalne vydanie ur€ite absolvuje vSetky zakaznicke testy.

—  ZlepSovanie navrhu — tento pojem bol uz vysvetl'ovany v prvej Casti tejto
kapitoly, jednoducho ak je potrebné urobit’ zmenu v navrhu, tak sa tento
zmeni — refaktoring, teda zmena kodu, jeho zhutnenie, zovSeobecnenie,...

— Neustala integracia — ked’Ze samotny systém je vyvijany inkrementalne
a iterativne, je potrebna neustala integracia novych inkrementov, to znamena
vysledkov jednej iteracie

— Spolocné viastnenie kodu — tato charakteristika je taktiez vel'mi dolezita,
suvisi aj s Programovanim v paroch. Vsetci ¢lenovia timu vlastnia vSetok kod
a mdzu robit’ upravy v hocktorej casti kodu, ak v nej najdu chybu a podobne.
Tento pristup pomaha riesit’ aj problémy s odchodom ¢lena timu, pripadne
s jeho ochorenim. Vysledkom je aj vyssia kvalita kodu, ked’Ze na iiu
nedohliada len autor, ale cely tim.

—  Dohodnuty standard pisania kodu — hned’ dve charakteristiky st podmienené
vznikom $tandardu pre pisanie kodu a to Programovanie v paroch a Spolo¢né
vlastnenie kodu. Tato charakteristika znamena, Ze sa ¢lenovia timu, aj ked’ len
neformalne dohodnu na Standarde pisania kodu, poznamok, pomenovavania
tried, premennych a podobne.

—  Obraz systéemu — pocas prace na projekte si kazdy ¢len timu vytvori vlastny
obraz, dalo by sa povedat’ model, systému. Tym, Ze cely tim spolupracuje v
¢o mozno najsirSej miere, komunikuje denne o svojich problémoch, napadoch
a ideach, mali by sa Obrazy systému jednotlivych ¢lenov timu ¢o najviac
podobat’.

— Udrzatelné tempo — z praxe je zname, ze kazdy vyvojar je schopny podavat
urcity vykon, st zname odchylky az 30%. Kazdy vyvojar najlepSie pozna
svoje tempo a vie zhodnotit’, kedy este ma vyznam pracovat’ a kedy je uz
lepsie nepokracovat’ a ist’ si radSej napriklad oddychnut’. To znamena, pracuje
sa vtedy, ked  to ma eSte vyznam a nie vtedy, ked’ to prikazuje zmluva.

Aj ztohto kratkeho opisu Extrémneho programovania je jasné, Ze sa zaraduje
medzi agilné metody vyvoja softvéru, priCom niektoré charakteristiky agilnych metod
dovddza az do extrému, ako napriklad spolupracu akomunikaciu vo forme
Kolektivneho vlastnictva kodu a Programovania v paroch alebo jednoduchost vo forme
znameho akronymu YAGNI.
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Aké projekty st vhodnymi kandidatmi na pouzitie agilnych metod? Je vel'mi
tazké stanovit’ presnu hranicu a presne povedat’, pri ktorom projekte je vhodné pouzitie
agilnych metod a pri ktorom nie. Vo vSeobecnosti sa da vsak povedat, Ze to je najmé
vtych projektoch, ktoré spliiaju poziadavky, na zaklade ktorych prislo k vzniku
agilnych metdéd. To znamend v pripade nejasnych a ¢asto sa meniacich poziadaviek,
v pripade, kedy je zdkaznik ochotny participovat’ na vyvoji a v krajnom pripade sa
dokonca stat’ clenom vyvojového timu, a podobne. To znamena, Ze nie si stanovené
pevné hranice, kedy pouzit agilné akedy klasické metddy vyvoja softvéru. A uz
vobec nie su dané pravidla, kedy pouzit’ ktort agilnit metoédu. Tieto rozhodnutia zalezia
na skusenostiach a schopnostiach jednotlivych ¢lenov timu v pripade agilnych metod
alebo ¢loveka za to zodpovedného, v pripade klasickych metod.

Akych Tudi potrebujeme do timu vyvijajuceho agilnymi metdédami? St zname
rozne testy, ktoré¢ ndm povedia, aky je kto typ ¢loveka a este jednoduchsie je zistit’, ako
kto vie kvalitne programovat. Co je vSak problém agilnych metéd a Specialne
Extrémneho programovania, ze sa nehl'adaju nadpriemerni programatori (bez d’alsich
pozadovanych vlastnosti). H'adaju sa I'udia, ktori budu schopni:

— programovat’ v paroch

— zdielat’ kod — Kolektivne vlastnictvo kédu

Tieto vlastnosti sa tazko odhaluji pomocou testov. Programovanie v paroch je
vec, ktora je za normalnych okolnosti pre vyvojara dost’ tazko predstavitelna. A ak aj
je vyvojar schopny programovat v pare, urCite nie je kazdy schopny programovat
v pare s kazdym. Takisto kolektivne vlastnictvo kodu. Je znamych vela pripadov
z praxe, ked’ vyvojar jednoducho potreboval viastnit’ uréita ¢ast’ koédu. Pre takyto typ
vyvojarov st vhodnejsie iné agilné metody, ako napriklad Vyvoj riadeny pomocou ¢ft.

Ako dalej vidiet, agilné metddy a Extrémne programovanie ako ich reprezentant
su uréené pre malé timy. Co vsak znamena malé timy? Tento pojem sa odliuje od
metddy k metdde. V hrubom zovseobecneni by sa dalo povedat, tol’ko kol'ko sa zmesti
do jednej miestnosti. To samozrejme nie je pravda, pretoze miestnostou je aj letecky
hangar. A preto, Ze samotné sedenie v jednej miestnosti ni¢ nerieSi. V agilnych
metddach sa obvykle jedna sa o typ komunikacie kazdého s kazdym, ¢o by bolo pri
vacSom pocte I'udi netnosné arézia by rastla rychlejSie ako produktivita timu. Pri
extrémnom programovani sa hovori ako o optimalnom pocte ¢lenov timu o ¢isle 12, ale
su samozrejme zdokumentované a uspesné projekty az do 25 ¢lenov [4,7,8].

Z uvedeného vyplyva, Ze projekty ako napriklad Timovy projekt, ktory
momentalne absolvujeme na fakulte, st idedlnymi kandidatmi na pouzitie agilnych
metodd. Pri blizSom porovnani narazime na viacero spolo¢nych charakteristik, ktoré
naznacuju, ze pouzitie agilnych metéd v Timovom projekte by mohlo priniest’ lepsi
vysledok, ako pouzitie klasickych metod vyvoja softvéru:

— maly tim vyvojarov - typicky sa v time nachadza 6 clenov

— uzka spolupraca so zakaznikom - ak berieme do ivahy veduceho projektu ako
predstavitel'a zakaznika, tak sa spiiia aj podmienka tzkeho kontaktu so
zakaznikom, kedy vedtceho timu mozno povazovat’ v niektorych pripadoch aj
za Clena timu
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— nejasne Specifikované poziadavky, pripadne vznik novych - poziadavky od
veduceho timu ako predstavitel’a zakaznika prichadzaju obvykle poc¢as oboch
semestrov.

—  Casté stretnutia timu — tim sa stretdva minimalne raz tyzdenne, o by nebolo
dostacujuce pravdepodobne ani pre jednu z agilnych metod, ale typicky sa tim
stretava takmer denne v Skole, kde sa preberaji problémy a napady

Skalovanie agilnych metod

Po tom, ¢o bolo uvedené v zavere predchadzajicej Casti, by sa mohlo zdat’ zvlastne
vObec rozpravat o Skalovani agilnych metdd. Navyse ak sa sam zakladatel’ agilnych
metdd ajeden zautorov Manifestu agilného vyvoja Martin Fowler, vyjadril [6]:
,.Skalovanie agilnych metdd a extrémneho programovania je pravdepodobne posledna
vec, ktorti by som chceel robit*. Napriek tomu sa véac¢Sina ucastnikov konferencie, na
ktorej toto uviedol, vyjadrila, ze vyvojari budu Skalovat' agilné metddy, aj napriek
silnym varovaniam [6].

Skalovanie agilnych met6d neznamena len zmenu v rozsahu a velkosti projektu,
ateda aj timu. Znamena Skalovanie aj vzmysle geografickom, to znamena
distribuovanie ¢lenov timu. Nie vSetci ¢lenovia timu sl umiestneni v jednej miestnosti,
nemusia byt’ v jednej budove, dokonca ani v jednom State.

Skalovanie agilnych metod je pomerne nova iniciativa, ktora logicky prisla po
uznani kvalit agilnych metdd vyvoja softvéru pre malé timy a malé projekty. Samotné
uznanie kvality a funkcnosti agilnych metod nebolo urobené matematicky, ani inak
podobne. Bolo urobené len empirickym skiimanim, to znamena porovnanim uspesnosti
projektov, ktoré pouzivali klasické metody vyvoja a projektov, ktoré pouzivali agilné
metody. Tu narazame na najvacsi problém Skalovania agilnych metdd, ktorym je
nedostatok empirickych vysledkov.

Pri¢in je hned niekolko. Jedna sa o pomerne novu iniciativu, a nie vSetci
zakaznici velkych projektov su ochotni pristipit’ na vyvoj pomocou agilnych metod,
nie vSetky timy pouzivajuce agilné metédy zdokumentuji svoj postup a podobne. Preto
musime naSe zistenia opierat skor orozne experimenty s Distribuovanim
programovanim v paroch a podobne.

Od zaciatku myslienky Skalovania agilnych metdéd sa objavilo viacero
myslienkovych prudov. Jeden znich staval na agilnych metddach ako takych, bez
zmeny alebo kombinacie s inymi, klasickymi metédami. Druhy z nich sa pokusal prave
o vytvorenie akéhosi /hybridného pristupu, kedy by sa skombinovalo to dobré
z agilnych metod a to, ¢o robi klasické metddy fungujuce pre velké a distribuované
projekty, z klasickych metdd. Posledny z pristupov sa snazi o vytvorenie uplne novych
metdd, ktoré by vznikli na zaklade agilnych metod, ale boli by orientované pre velké
a distribuované projekty.

V sucasnosti sa ukazuje byt najlepSou druha alternativa. Prva alternativa, ktora
striktne stavia na dodrziavani agilnych metod, nardza na neustale problémy, najmé
s charakteristikami agilnych metdod ako je napriklad komunikacia, jej kvalita a
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podobne. Tretia alternativa je tiez Gspesna, ale naco vyvijat nové metddy, ak mame
metddy, ktoré su uz otestované, funkcéné, a vyvojari su na ne pripraveni. Okrem toho
tretia alternativa bola pouzita a zdokumentovana len v jednom konkrétnom pripade a to
vo firme Nokia, kde boli vyuzité principy Adaptivneho vyvoja softvéru a vytvorenie
takzvanych Komunit podla skusenosti (Community of Practice) [5].

Distribuovany vyvoj softvéru sa v poslednych rokoch stava stale beznej$im najmé
vo velkych spoloc¢nostiach [3]. Jednym z dovodov je snaha vel'kych spolo¢nosti usetrit’
peniaze na velkych projektoch najimanim rovnako zdatnych programatorov z krajin,
kde je lacnejSia pracovna sila, pricom ale Cast’ timu je stale vytvorena z kmenovych
pracovnikov firmy na centrale. Dal$im z dévodov je napriklad diitanéné vzdelavanie
alebo on-line vzdelavanie, kedy je potrebna kooperacia jednotlivych Studentov pri
praci na projektoch, priCom ale oni sami si umiestneny v geograficky rozdielnych
oblastiach.

Charakteristiky agilnych metod vyvoja pre vel’ké projekty

Klucovymi charakteristikami, na ktoré je potrebné sa zamerat’ pri Skalovani agilnych
metod st nasledujice Styri [3]:

1. komunikdcia — komunikacia musi prebiehat’ nielen v ramci timov, ale aj
medzi jednotlivymi timami pracujucimi na projekte. Podla viacerych
odbornikov z oblasti manazmentu je nevyhnutné vytvorit nielen jeden
komunikaény kanal a to z dévodu, ze by prislo skoro k jeho pretazeniu. Preto
je potrebné vytvorit’ viacero komunikacnych kanalov a pouzivat ten, ktory sa
na planovant ¢innost’ najlepsie hodi.

2. zapojenie zdkaznika do procesu — problémom pri velkych projektoch byva aj
zapojenie zakaznika do procesu vyvoja. Je to najmé z dovodu, Ze v pripade
velkych projektov obvykle nebyva zakaznik jeden, ale je to celd skupina
zékaznikov, v niektorych pripadoch dokonca konkurentov. V takom pripade
je nemozné zvolit’ jedného hovorcu zakaznika, pretoze sami zakaznici mozu
mat’ protichodné poziadavky. Problémom moze byt aj vyvijanie generického
softvéru, kedy je zdkaznikom cely segment trhu a zdkaznik je neviditelny.

3. planovanie — najmé v pripade velkych projektov je neobvyklé planovat
projekt oproti vysledkom. Typicky je plan zamerany na mil'niky, ktoré nie st
zoradené podl'a priority alebo biznis hodnoty pre zékaznika. Preto je Casto
tazké, prejst’ od tohto typu planovania k planovaniu pouzivanému agilnymi
metodami, ako je napriklad pldnovanie hrou. Z tohto dovodu je obcas
potrebna kombinacia oboch pristupov pre vytvorenie kompromisného planu
projektu.

4. integracia — vacSina agilnych metéd obsahuje ako jednu zo svojich
charakteristik neustalu integraciu. Tento pristup je vSak cCasto v pripade
vel'kych timov alebo velkého poctu timov vel'mi t'azké.

V tomto zozname st uvedené len niektoré charakteristiky agilnych metod, ktoré
su zvyCajne problémové v pripade skdlovania agilnych metdd pre velké projekty.



16 Igor Berta

Samozrejme zoznam sa moze liSit’ projekt od projektu, v zavislosti od typu projektu,
distribuovanosti alebo lokalnosti timov, skusenosti jednotlivych vyvojarov s agilnymi
metddami a podobne.

RieSenie tychto problémov je taktiez individualne pre kazdy projekt. Napriek
tomu existuju urCité odporicania, pre niektoré z agilnych metéd vyvoja. Cielom
tychto odporticani je pomoc vyrovnat' sa s hore uvedenymi a aj mnohymi d’alSimi
problémami, s ktorymi sa tim moze stretnit’ pocCas vyvoja vel'kého projektu pouzitim
tejto metody. Prikladom je Extrémne programovanie, pre ktoré vznikol aj pojem
Distribuované extrémne programovanie a jednotlivé odportacania sa uvedené v kapitole
Extrémne programovanie a distribuovany vyvoj.

Charakteristiky distribuovaného agilného vyvoja [3]

1. ZniZenie objemu a kvality komunikacie — prieskumy v tejto oblasti ukazali, ze
so vzdialenost'ou sa znizuju obidva tieto ukazovatele. Je to sposobené aj tym,
ze je zlozitejSie viest neformalnu diskusiu, ktora je neoddelitelnou cast'ou
kazdého softvérového projektu.

2. Oneskorenia v rozhodnutiach a distribucii informdcii — distribuované projekty
moézu mat’ ¢lenov, ktori st z roznych Casovych pasiem, tym padom pracuji
v rozli¢nych Casoch, je zlozitejSie usporadivat’ on-line stretnutia a podobne.

3. VAicsina distribuovanych projektov je aj rozsahovo a poctom c¢lenov timu
velkych

4. Kulturne rozdiely — pretoze softvér je vyvijany 'ud’mi, je vyvoj softvéru silne
viazany na l'udsku povahu, ktora je silne ovplyvnena aj kultirou. Preto sa
kultarne rozdiely stali jednym z faktorov ovplyviiujicich vyvoj softvéru.

Ako bolo spomenuté v prvej Casti tejto eseje, Manifest agilnych metdd obsahuje
12 zékladnych principov. Ztychto 12 si najmd nasledujuce tri ovplyvnené
distribuovanym vyvojom [3]:
1. Individuality ainterakcie — nedostatok komunikacie opisany vys$Sie robi
taz§im najmi vyber spravnych individualit, ktoré by boli schopné udrzovat
efektivnu komunikéciu medzi sebou

2. Spoluprdaca so zdikaznikom — Dblizke vztahy so zakaznikom su taktiez
ovplyvnené distribuovanostou projektu, ¢o vyustuje opit do mensSicho
objemu a efektivity komunikacie

3. Odpoved’ na zmenu — pretoze samotné distribuované prostredie prindsa extra
zdrzania, predlZuje sa ¢as potrebny na zmenu

Extrémne programovanie a distribuovany vyvoj

V tejto Casti sa pokiisim o modifikaciu metdédy Extrémne programovanie tak, aby
zodpovedal podmienkam distribuovaného vyvoju. Tymto vznikd takzvané
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Distribuované extrémne  programovanie. Charakteristikami ~ Extrémneho
programovania, ktoré st ovplyvnené distribuovanost'ou projektu st [3]:

— planovanie hrou — s pomocou videokonferencii mézu byt vsetci clenovia timu
a zakaznici zapojeny do procesu vyvoja

— neustdla integracia — jednotlivy ¢lenovia timu zdielaju ¢asti kodu nad
ktorymi vytvaraju a spustaju testy

— programovanie v paroch — Vzdialené programovanie v paroch, kedy su
jednotlivy ¢lenovia vyvojového paru umiesteny v rozdielnych lokalitach, je
rieSené zdielanim pracovnej plochy vyvojového prostredia

— zapojenie zakaznika — z ddvodu ¢o najuzsej spoluprace so zakaznikom sa
usporaduvajui videokonferencie so zakaznikom a ¢lenmi vyvojového timu.

Na to, aby sme mohli vyvijat metodou Distribuovaného extrémneho
programovanie potrebujeme minimalne tieto prostriedky [3]:

— Clenovia timu musia byt’ schopni hovorit’ jednym jazykom

— potrebujeme prostriedok na vymenu informéacii, stanovovanie rozvrhov, to
znamena nejaky komunikac¢ny nastroj

— prostriedok pre manazment kodu a kolektivne vlastnictvo kodu

— nastroj umoznujuci programovanie v paroch, napriklad nastroj pre on-line
zdielanie pracovnej plochy

— av neposlednej miere nastroje pre on-line komunikaciu, napriklad audio
a video konferencie

Okrem problémov s distribuovanostou projektu, je potrebné sa zamerat' aj na
velkost projektu, to znamena na rozsah projektu a velkost timu. NajddlezitejSimi
charakteristikami ovplyvnenymi rozsahom projektu su [3]:

— ustna dokumentacia

— kolektivne vlastnictvo

Skalovanie Extrémneho programovania nardZa najmi na problém istnej
dokumentdcie, kedy vicSina dokumentacie je vypovedana len tstne aulozena
v hlavach jednotlivych vyvojarov. Z tohto dovodu nie je potrebné vytvarat zlozitd
dokumentéaciu, ktora by nebola dodana zakaznikovi a aj tak by sluzila len pre vnatorné
potreby timu. Problémom sa vsak stava, ak pre velkost’ timu, nie je mozné umiestnit’
tim v jednej miestnosti, podobne ako v pripade distribuovaného vyvoja.

Tento problém je mozné riesit opacnym pristupom, kedy sa upusti od skratky
YAGNI avytvori sa tloha sprdvcu dokumentdcie, pricom tato uloha sa bude
povazovat’ jednoducho za d’al$iu z poziadaviek, aj ked’ nie od zédkaznika. Tento spravca
dokumentacie je zodpovedny za vytvorenie dokumentdcie, priCom stale plati zdsada
urobenia len toho, €o je potrebné. Tato dokumentacia je v presne takom rozsahu a na
takej urovni abstrakcie, aby pomohla vSetkym clenom timu pochopit ciele
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a poziadavky stanovené v projekte a umoziovala vytvorenie Ustnej dokumentacie v
ramci timu.

Distribuovana komunikacia a Extrémne programovanie [1]

Ako bolo uz niekolko krat spomenuté, komunikacia ma kla¢ovu ulohu vo vsetkych
agilnych metédach. Rovnako bolo spomenuté, Ze Extrémne programovanie
a konkrétne jeho metéda Programovania v paroch predstavuje jednu z komunikacne
najndrocnejsich aktivit v ramci agilnych metéd. Dévodom je tizka spolupraca dvoch
ludi, ktori pracuju na rovnakych ¢astiach projektu, dokonca koédu. Avsak vysledkom
ich snaZenia je len jedna implementacia tejto Casti, na ktorej sa musia dohodnit
a spolo¢ne ju naprogramovat. Preto sa zovSeobecnene da povedat, ze ak funguje
Programovanie v paroch aj distribuovane, tak funguji aj ostatné praktiky pouzivané
v agilnych metodach.

Z tohto dovodu bol vykonany zaujimavy experiment. Tohto experimentu sa
zucCastnilo 134 Studentov, ktori boli rozdeleni do Styroch timov :

1. 9 skupin, ktoré¢ neboli distribuované a nepouzivali programovanie v paroch
2. 16 skupin, ktoré neboli distribuované a pouzivali parové programovanie
3. 8 skupin, ktoré boli distribuované a nepouzivali parové programovanie

4. 5 skupin, ktoré boli distribuované a pouzivali parové programovanie

Jednotlivi ¢lenovia timov sa vyberali sami spomedzi Studentov a cielom bolo
naprogramovat’ jednoducha hru v Jave.

Na meranie produktivity bol pouzity parameter Pocet riadkov kodu za hodinu
a pre meranie kvality softvéru bol pouzity parameter ziskanej znamky za tento projekt.
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Obr. 1. Porovnanie produktivity jednotlivych skupin

Ako je mozné vidiet’ na obrazku Obr. 1, distribuované pary boli produktivnejSie
ako nedistribuované, pricom ale distribuovany jedinci, to znamena ti, ktori nepouzivali
parové programovanie, boli produktivnejsi ako ti, ktori programovali v paroch. Avsak
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autori tohto experimentu upozoriiuju, ze data nie su Statisticky signifikantné, z dovodu
velkého rozptylu.
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Obr. 2. Porovnanie kvality softvéru vytvorené¢ho jednotlivymi skupinami

Ako vidiet’ z obrazku Obr. 2, distribuované skupiny pouzivajuce programovanie
v paroch ziskali najlep$ie hodnotenie. Opat’ autori upozoriuji na malé rozdiely, ktoré
neboli dostato¢né na to, aby mohli byt vysledky Statisticky signifikantné.

Napriek pouzitiu zjednodusenych kritérii hodnotenia kvality a produktivity timov
a Statistickej nejednoznacnosti vysledkov experimentu sa da na zédklade vysledkov
experimentu povedat, ze distribuované programovanie v paroch nie je menej
produktivne alebo produkujuce horsi softvér, ako programovanie v paroch na jednom
mieste alebo programovanie individualne.

Rozsahovo a vel’kost’ou timu vel’ké projekty

Doteraz diskutované metody boli sice urcené pre distribuované projekty, ale neriesili sa
v nich problémy vznikajuce pri rozsahovo velkych projektoch. Napriek tomu, zZe
v suCasnosti je eSte stale znamych malo vysledkov projektov vyvijajacich na tomto
principe, z vysledkov jedného z nich, od firmy ThoughtWorks je mozné vypozorovat’
nasledovné [3]:

— neustala integracia ako prostriedok zamedzenia problémov s integraciou
medzi lokalnymi a vzdialenymi timami

— je zavedena uloha analytika, ktory predstavuje akysi medzistupeit medzi
zakaznikom a vyvojarmi v Case nepritomnosti zakaznika

— st zavedené ulohy lokalnych analytikov, umoziujtcich lepSie pochopenie
aplikacnej logiky

—  vyvojari vo vzdialenych timoch pisu testy, aby im bolo umoznené lepsie
pochopenie poziadaviek
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— zakaznici testuju jednotlivé vydania softvéru, z dovodu otestovania novych
funkcionalit a poskytnutia spétnej vizby

— uskutoéiuju sa pravidelné stretnutia, kde sa prebera aktualny stav projektu

— je nevyhnutné vytvaranie vacSiecho mnozstva dokumentacie ako kompenzacia
znizeného objemu a kvality komunikacie

Z vyjadreni jednotlivych vyvojarov a firmy ThoughtWorks, je mozné usudit, ze
s uspechom pouzili agilné metddy aj v projekte s velkym rozsahom, s dodrzanim hore
uvedenych prispdsobeni. Dalej mozno usidit, Ze distribuované agilné metody nie st
sice natol’ko efektivne ako lokalne agilné metddy, ale su stale efektivnejsie ako
klasické metody, ¢i uz lokalne alebo distribuované.

Samozrejme, ze nie je mozné na zaklade jednej uspeSnej aplikacie
distribuovanych agilnych metod, vytvorit' pravidla pre tspesné aplikovanie agilnych
metdd vo velkych geograficky rozl'ahlych projektoch. Na zaklade pozorovani
viacerych distribuovanych projektov vznikli nasledujuce odporucania [9]:

— pociatocné, takzvané ,kick-off stretnutie by malo byt uskuto¢nené na
jednom mieste a nie on-line, z dovodu lepSieho spoznania jednotlivych clenov
timu

— jenevyhnutné zabezpecenie konferen¢ného serveru zabezpecujiuceho
komunikaciu n-n, z dévodu on-line stretnuti timu

— wiki' je vhodnou alternativou k pouzitiu klasickych indexovych kartic¢iek

— pri distribuovanom programovani v paroch je nevyhnutna véla jednotlivych
vyvojarov komunikovat’

— kaZzdodenné stretnutia si nevyhnutnou sucast’ou vyvoja, podobne ako pri
metode Skrumaz

Ako vidiet napriek tomu, Ze neexistuje dostatocné mnozstvo empirickych dat na
vyvodenie jednozna¢ného zaveru, je mozné povedat, Ze agilné metody médzu byt
uspesné aj v distribuovanych projektoch. Samozrejme, ako som spomenul uz na
zacCiatku tejto kapitoly, nie je mozné snaZit’ sa o presadzovanie cistych agilnych metod,
pretoze tie su presne urcené, ¢o bolo uvedené aj v samotnom Manifeste agilného
vyvoja, pre malé timy vyvojarov, umiestnené na jednom mieste. Preto je potrebné
vyuzitie d’al§ich prostriedkov, z ktorych niektoré st zname z klasickych pristupov.
Prikladom moze byt kompenzacia nedostatku a znizenej kvality komunikacie
pomocou zvyseného objemu dokumentacie.

Rovnako je mozné vyvodit zuvedeného experimentu, ze Distribuované
programovanie v paroch neprinasa mensiu produktivitu alebo menej kvalitny kod, ako
lokadlne programovanie v paroch. Samozrejme tento predpoklad nemusi platit’
v§eobecne, a zalezi na type projektu, na pouzivanych prostriedkoch pre distribuované
programovanie v paroch a samotnii komunikaciu a v neposlednej rade aj na samotnych

I wiki — je $pecialny typ webovej stranky, ktora dovoluje pouZivatelom jednoducho pridavat a editovat
svoj obsah
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vyvojaroch, na tom ako su schopni vysporiadat’ sa s tymto novym pristupom, ktory
opét prindsa nieco nove, ako je len samotné programovanie v paroch.

Ako som spomenul, agilné metdody st zjednym zkandidatov na to, akym
sposobom pracovat’ v ramci Timového projektu. Ale preCo sa potom zaoberat' ich
Skalovanim? Ved predsa tim na timovom projekte je vzdy maximalne 8 'udi. Odpoved
je jednoducha a je viditelna aj z tejto Casti. SnaZzil som sa orientovat’ skor na problém
distribuovanosti projektu ako na jeho Skalovanie, ¢o je podla mna castejsi pripad,
najmd v akademickom prostredi. A rovnako je to aj pripad nasho timu, pretoze dvaja
z ¢lenov nasho timu odchadzaju sStudovat do zahraniCia a preto v pripade pouzitia
niektorej z agilnych metod sa z ich distribuovanim stretneme na vlastnej kozi.

Zo vsetkych uvedenych experimentov, sklisenosti a odporacani je mozné vyvodit
niekol’ko zaverov. Prvy z nich je, Ze agilné metddy mozno, napriek silnym varovaniam
zo strany autorov agilnych metéd, $kalovat'. Dalsi z nich je, ze agilné metédy mozno
Skalovat, ale len vtedy, ak sa vzdame, popripade zvolnime niektoré z charakteristik
agilnych metod.

V neposlednom rade je potrebné poznamenat, Ze aj samotné agilné metody
predstavuju novy pristup, o samozrejme plati pre Skalované agilné metody
dvojnasobne. Preto je v tejto oblasti publikovanych vel'mi malo prac, a ak aj boli,
neboli v nich presne opisane metodologické postupy pouzivané pri vyvoji. A prave
zdovodu nedostatku informacii, empirickych vysledkov otom, ako skoncili
distribuované projekty a velké projekty vyuzivajuce agilné metody vyvoja projektu,
nie je tieto mozné v sucasnosti objektivne zhodnotit. V kazdom pripade agilné¢ metody
vyvoja softvéru predstavuju zaujimavi alternativu ku klasickym metédam vyvoja
softvéru, najmé v prostredi nejasnych a meniacich sa poziadaviek. Ale pravdepodobne
potrva eSte isty Cas, pokial budu vyvojarske a zakaznicke spolo¢nosti schopné
akceptovat’ vyvoj pomocou agilnych metoéd aj v pripade velkych a distribuovanych
projektov.

Zaver

Agilné metdédy od svojho vzniku poskytujii zaujimava alternativu ku klasickym
metddam vyvoja softvéru. Trvalo isty Cas, kym sa tieto metody dostali do povedomia,
zacali byt pouzivané v realnych projektoch a osvedcili sa v praxi . AZ samotnd prax
ukazala, s akymi problémami je potrebné sa v pripade tychto metéod vyrovnat.
A samozrejme, aj aké si najvacsie vyhody tychto metdd. Taktiez prax preukazala to,
¢o bolo deklarované uz v samotnom Manifeste agilnych metdd. A to, Ze tieto metody
su primarne urcené a funkéné pre malé a lokalne timy.

Potom, ako sa agilné metddy osvedCili voblasti malych projektov
a lokalizovanych timov, vznikla otdzka, ¢i mézu byt uspesné aj v pripade velkych
projektov a distribuovanych timov. Napriek tomu, Ze samotni autori agilnych metdd sa
stavali k tomuto novému pristupu negativne, boli uz aj v tejto oblasti publikované
vysledky. Jedna sa najmi o vysledky experimentov, ale v poslednom case ¢im dalej
tym viac, aj o vysledky konkrétnych projektov. Na zaklade tychto vysledkov je mozné
predpokladat’, ze agilné metody je mozné Skalovat’, to znamena ze ich je mozné pouzit’
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pre velké projekty a distribuované timy. AvSak pravdepodobne potrva este isty Cas,
kym sa zacnl agilné metody, ¢i uz Skalované alebo nie, pouZzivat’ vo vSetkych tych
projektoch, kde mozu priniest’ usporu asu, penazi a kvalitnejsi vysledny produkt.
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Annotation

Agile methods of software development and their scaling

Agile methods have being established as an alternative to the classic methods of software
development. Reasons of their success are discussed in the first section of this paper. In the
same section are discussed basic characteristic of agile methods also. One of the most famous
agile methods is Extreme programming, which is discussed in the next section. Second half of
this paper is dedicated to scaling of agile methods, using agile methods in large and distributed
projects. Published experiences and recommendations are discussed in these section beside
experiments in this area.
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Abstrakt. Vytvorenie softvérového systému uz dévno nie je len otazkou
programovania. Stale dolezitejSia sa ukazuje byt’ tiloha manazmentu softvérového
systému, ktorého cielom je zostladit' vSetky prebiehajuce procesy. Vyvijané
softvérové produkty sa stavaju Coraz rozsiahlejsie a komplexnejsie. Na ich vyvoji
obyc¢ajne spolupracuje niekol’ko timov, pri¢om pre uspesné vyrieSenie projektu je
nutné ich ¢innost’ neustale kontrolovat' a koordinovat. Beznym sa stava aj
priebezné upresiiovanie a dopliianie poziadaviek kladenych na vysledny produkt,
pricom tie je nutné neustale aktualizovat. Tento ¢lanok sa zaobera vyznamom
manazmentu softvérovych systémov pri rieSeni tychto problémov. Vysvetluje
hlavné ulohy manazmentu konfiguricii a manazmentu zmien, ktoré si jeho
sucast'ou. Nastroje pouzivané pri riadeni softvérovych systémov ulahcuju vyvoj
novych produktov. V niektorych pripadoch vSak moze ich nasadenie viest
k znizeniu efektivity. V tomto ¢lanku s uvedené niektoré aspekty, ktoré by mali
byt zvazené pred prvym nasadenim softvérového nastroja.

Uvod

V poslednych rokoch sa na trh dostava obrovské softvérovych produktov. Zakaznici
kladu Coraz vicsie a vacsie poziadavky na funkcionalitu softvéru a ten sa nasledne
stava rozsiahlejSim a zlozitejSim. Na jeho vyvoji je nutna zvacsa spolupraca viacerych
timov navzajom, pricom ich ¢innost’ treba nejakym spdsobom vhodne koordinovat,
aby ich praca bola efektivna a rychla.

Dnesnym trendom sa zaroven stava neustale skracovanie Zivotného cyklu vyvoja
nového produktu. Na jeho skratenie vplyvaji viaceré faktory, ¢i uz st poziadavky od
zakaznikov, ktori chcll vyvijany softvér Co najskor pouZzivat, alebo samotné
konkurenéné prostredie trhu, kde by zdihavy vyvoj nového produktu mohol viest
k strate potencionalnych zékaznikov. Casto sa preto stava, Ze poéiatoéné poziadavky
na softvér byvaju nekompletné, nekonzistentné a musia sa ujasnovat pocas celé¢ho
zivotného cyklu jeho vyvoja. V minulosti boli poziadavky na softvér analyzované a
pomerne presne Specifikované uz v zaciato¢nych fazach projektu. V désledku rychleho

Manazment softvérového systemu a vplyv na manazment softvérového projektu,
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vyvoja je teraz nutné starat’ sa o zapracovanie zmien do poziadaviek kedykol'vek je to
nutné.

Manazment softvérovych systémov, ako jedna z disciplin softvérového
inZinierstva, je nevyhnutny pre tuspesné dokoncenie projektu. Jeho ulohou je prave
starat’ sa o zosuladenie Ccinnosti jednotlivych timov pracujicich na projekte,
uchovavanie vsetkych verzii vyvijaného produktu a riadenie zmien poziadaviek pocas
projektu s cielom zvySovat’ efektivitu prace.

Pri manazmente softvérovych systémov mozno u¢inne vyuZzivat’ rézne Specidlne
nastroje a tym automatizovat nutné ukony spojené s riadenim. VSeobecne ich
pouzivanie prinasa lepsie vysledky a velké projekty sa uz bez nich ani nezaobidu. Ich
efektivnost’ vSak zavisi od mnozstva faktorov a niektorych pripadoch méze dokonca
viest’ k znizeniu produktivity.

ManaZment konfiguracii

Riadenie vyvoja softvérovych systémov so sebou prinasa rad problémov, ktorych
pri¢inami mézu byt napriklad aj:

1.  modifikacie zdrojového kodu — programatori mézu kedykol'vek pozmenit’ kod

programu, resp. pozmenit’ jeho funkcionalitu
2. zavislosti medzi modulmi — jednotlivé moduly sa ¢asto vyvijaju paralelne,
priCcom byvaji medzi sebou funkéne zviazané, a teda modifikacia jedného
z nich méze ovplyvnit cely systém

3. vzdjomné ovplyviiovanie prace — pretoze softvér vyvijaji timy, ktoré pracuju
na rovnakej Casti, ¢innost’ jedného pracovnika méze ovplyviovat’ pracu
ostatnych ¢lenov timu [6]

Manazment konfiguracii je cCastou manazmentu softvérovych systémov.
Zameriava sa na riadenie ¢innosti vykonavanych pocas vyvoja — kontrolovanim zmien
sa snazi zabezpeCit stabilny vyvoj softvérového produktu, resp. predist chaosu
spdsobené¢ho mnozstvom korekcii, rozsireni a prispésobeni funkcionality softvéru.

Pre malé timy je eSte realne riadit vyvoj softvéru komunikaciou kazdého
s kazdym. Akondhle st vSak timy vécsie, nie je inosné, aby bol vyvoj riadeny takymto
spdsobom. Namiesto toho sa pouzivaju procediry ako napr. spravy a oznamenia, ktoré
vSetkych Clenov timov oboznamuju s aktudlnym stavom vyvoja. Takéto a dalSie
procediry maju zabranit’ neziaducim zmenam v softvéri, ktoré by mohli nepriaznivo
ovplyvnit pracu ostatnych.

ManaZzment zmien

Ako bolo vysSie spomenuté, poziadavky sa vysledny produkt byvaju casto
nekompletné a preto je nutné ich postupne upravovat a dopliat. Proces ujasnovania
poziadaviek sa teda vykonava pocas celého zivotného cyklu vyvoja, obzvlast pri
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pouziti vyvojového modelu ako s napr. inkrementalne vyvijanie, prototypovanie a
pod. [3]
Pri riadeni zmien poziadaviek vystupuju do popredia nasledujice problémy:
4. nespravne zaobchadzanie s poziadavkami pocas navrhu a implementacii
softvéru

5. neadekvatne pochopenie zmien vykonanych v poziadavkach pocas vyvoja
systému
6. nedostatocna kontrola nad tym, ktoré poziadavky sa prave implementuju, a
ktoré st uz splnené
7. neadekvatna validacia a verifikacia vysledného systému voci poziadavkam
nan kladenych
V pripade, ze je Specifikidcia poziadaviek uchovavana vramci jedného
dokumentu, mOézeme sice manazovat’ ich rozne verzie, ale iba ako celok — nemame
pristup k jednotlivym poziadavkam zvlast. Z tohto dévodu sa definuje napr. virtualny
dokument pozostavajuci z poloziek Specifikdcie poziadaviek organizovanych do
Struktiry znazornenej na Obr. 1. NajvysSia uroven v nom predstavuje zakladné
poziadavky Specifikécie, ktoré su d’alej spresiiované na nizSich urovniach. Jednotlivé
polozky mézu byt popisané bud’ prirodzenym jazykom alebo grafmi, formalnou
$pecifikaciou a pod.

Specifikacia poziadaviek

Polozka 1 | Polozka 2 I Polozka 3
| Polozka 1.1 I | Polozka 3.1 I
Polozka 1.2.1 I PoloZlka l.Z.EI | PoloZzka1.2.3 I | PoloZlka 3.2.1 I

Obr. 1. Specifikicia poziadaviek

Polozlka 1.2 Polozka 3.2
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S kazdou polozkou je spidté jej Cislo, nazov a dalSie potrebné atributy
prisluchajiice danej verzii poziadaviek, ako su Cislo verzie polozky, meno jej autora a
datum vzniku, stav spracovania a pod.

Akonahle su poziadavky rozdelené na samostatné entity, méZzeme spravovat ich
jednotlivé verzie. Mozeme pridavat’ nové polozky, modifikovat’ ich alebo odstranit’
staré, ¢im dostaneme novu verziu poziadaviek. V kazdom okamihu je teda k dispozicii
aktualna verzia poziadaviek spolu so stavom, v akom sa nachadza ich realizacia. To
umoznuje udrziavat’ si dokonaly prehl'ad o tom, aka Cast’ systému je uz hotova, a ktoré
poziadavky sa eSte musia implementovat’.

Nastroje pre manaZment softvérovych systémov

Riadenie vyvoja softvérového systému bez akychkol'vek podpornych nastrojov by bolo
pre drvivi via¢Sinu projektov len tazko predstavitelné. Vo svete preto existuje
mnozstvo rdznych programov ulahcujiicich manazment softvérovych systémov.
Niektoré znich st volne dostupné, vacsina je vSak spoplatiiovand nickedy az do
radovo tisicok dolarov.

Nastroje pre manazment softvéru maji mnozstvo spolocnych vlastnosti a odlisujt
iba niektorymi Specifickymi crtami. Medzi ich zakladné vlastnosti patri napriklad
podpora viacerych pouzivatelov, intuitivne pouzivatel'ské rozhranie, Skalovatelnost,
flexibilita pri integracii s inymi nastrojmi, lahké nastavenie atd’. Ich spolo¢nym cielom
je €o najviac automatizovat’ nutné ukony spojené s riadenim projektu.

Tieto nastroje sice ulah¢uju manazment projektu a zefektiviiuju prace na vyvoji
softvéru, avsak nemozno ocakavat, Ze iba ich zaktpenie a nasadenie do prevadzky
prinesie obrovsky krok vpred. Bez oboznamenia sa s danym nastrojom a vytvorenim
firemnej politiky jeho pouzivania bude proces vyvoja softvéru aj nad’alej prebichat
neorganizovane [1].

Casto nepoméhaju tieto nastroje v takej miere, ako by mohli. Dévodom mézu byt
neexistujuce mechanizmy na vykonavanie beznych ukonov alebo ich pouzitie je prilis
komplikované. Programatori sa chcu plne sustredit’ na svoju pracu - na vytvaranie
softvéru a Cokol'vek ostatné povazuju za zbytocne vynalozené Uusilie. Nastroje na
manazment sa pouzivaju kazdodenne a preto by ich pouzitie malo byt ¢o najmene;j
citelné, resp. obtazujuce. Naopak, ¢o by si mali programatori povSimnuat, je ich
uzito¢nost’ pri praci. Pokial’ si programatori uvedomia, Ze im tieto nastroje pomahaji
zlepsit  ich pracovny vykon, budu ich pouZzivat’ aj z vlastnej vole.

Nastroje pre manazment softvérovych systémov sustredia svoju pozornost’ hlavne
na podporu strednych a vel’kych projektov, kde je ich vyuZitie uz skutoéne nevyhnutné.
Mo6zu byt samozrejme nasadené aj v ramci menSich projektov. Pri nich vSak uz treba
zvazovat, ¢i ich prinos v projekte bude prevySovat’ vedl'ajsie efekty vyplyvajuce z ich
pouzitia. Pouzivanie kazdého nastroja totiz zabera urcité mnoZstvo Casu a v malych
timoch moze byt vzajomna komunikacia ich ¢lenov efektivnejsia. Samozrejme svoju
rolu pri nasadeni nejakého nastroja zohrava aj nutnost’ oboznamit’ sa s jeho prostredim
a rozhodne aj cena, ktora Castokrat byva nezanedbatel'na.
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Dal$im z faktorov, ktoré treba zvazit’ pri vybere vhodného nastroja, je platforma,
na ktorej bude projekt prebichat. Taktiez vykonnost’ nastroja je dolezita, resp. Ci sa
bude nastroj starat’ o niekol’ko megabajtov alebo niekol'ko stoviek. Iny nastroj sa bude
pri riadeni a kontrole softvéru pozostavajiceho z niekolko sto stiborov a iny pri
tisicoch stborov. Rozhodujucim moéze byt aj podpora, aki predajca k vyrobku
poskytuje.

Zaver

Manazment softvérového systému je neoddelite'na stcast’ riadenia projektu. Bez neho
by bol vyvoj akéhokol'vek vicsieho systému len tazko predstavitelny. Jeho tlohou je
totiz koordinovanie prac jednotlivych timov a c¢lenov timu, a tak zabranovat
neziaducim kolizidm pri tvorbe softvéru. Zaroven sa tiez stard o riadenie zmien
v $pecifikacii poziadaviek a kontrolovanie stavu ich plnenia.

Na manazment softvérového systému sa suUspechom pouzivaju rdzne
Specializované softvérové nastroje. Na trhu sa ich vyskytuje niekol’ko desiatok, pricom
sa na prvy pohl'ad odlisuju jeden od druhého len nepatrne. Pri vybere nastroja, ktory
bude najviac vyhovovat poziadavkam firmy, je nutné brat do tvahy mnozstvo
faktorov. Popri financnych aspektoch je treba zobrat’ v tivahu aj rozsah projektov, pri
ktorych ma byt nastroj nasadeny.

Je nutné zvolit’ si nastroj odpovedajuci potrebam projektu. Ten vSak nie je vSetko,
aj ked’ vo vacsine pripadov znamena krok vpred. Nespravne pouzivanie nastroja bez
nejakej firemnej stratégie moze prinasat’ rovnaké alebo este horsie vysledky ako jeho
nepouzivanie.
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Annotation

Software system management and influence on software project management

Management of software system is an essential part of development of a new software product.
It‘s hard to imagine how could we control and coordinate a large project, which includes many
teams, without any software system management tool. However, simply buying a tool a putting
it in a place doesn‘t mean automatically success in project. In this article are mentioned main
goals of software management and I offer some aspects, which should be considered before
deciding for some tool.
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Abstrakt. Pri stiCasnom trende vyvoja softvérovych vyrobkov sa dostava do
popredia, ako jedna vel'mi ddlezita ¢innost’, prave manazment projektu. Sklada sa
z viacerych Casti, ktoré sa snazia zabezpeéit organizaciu, planovanie projektu
a rozvrhnutie hlavnych vykonavanych ¢innosti. Jednou z tychto Casti je prave
planovanie a odhadovanie, ktorou sa podrobnejsie zaobera tento dokument. Doraz
je tu kladeny na objasnenie procesu planovania, a to z viacerych pohladov. Ide
v podstate o urciti postupnost’ jednoduchych krokov, ktoré sa moédzu aj
niekol’kokrat opakovat’. Iny pohl'ad hovori o rozdeleni na zékladné procesy, Cize
samotné vytvorenie rozvrhu arozpoctu, ana podporné procesy, kam by sme
mohli zahrnit' napriklad analyzu a manazment rizik. Odhadovanie je rozdelené
na S$tyri kroky: odhadovanie velkosti projektu, potrebné¢ho T'udského usilia,
rozvrthu a ceny projektu. Nasleduju moznosti spésobu odhadovania projektu,
pricom najlepsie je vychadzat’ z predoslych skusenosti, ak st k dispozicii. Ak nie,
mdzu sa pouzit’ zauzivané postupy, alebo matematické tivahy a jednoduché
vzorce. Na zaver su uvedené mozné dovody a dosledky podcenenia planovania
a odhadovania, kam patria narychlo zostrojené slabé plany, podcenenie mnohych
faktorov, ako je zlozitost’ systému, mnozstvo 'udskych zdrojov apod.

Uvod

V sucasnosti, ked’ hovorime o vyvoji softvéru, ide o zlozity a ¢asto dlhy proces, kde je
potrebné koordinovat’ vel’ké mnozstvo ¢innosti, na ktorych sa zicastiuje zna¢ny pocet
Pudi. Preto sa za poslednych pitnast’ rokov stale viac dostdva do popredia pojem
manazment softvérovych projektov.

Manazment softvérovych projektov zahfiia viacero c¢innosti. Medzi hlavnymi
¢innostami by sme mohli vyhradit’ zopar pojmov, ktoré najlepsie charakterizuju ich
podstatu. Hovorime teda o organizovani, pldnovani projektu a vytvarani rozvrhu
planovanych ¢innosti.

Medzi prvoradé zdmery manazmentu softvérovych projektov patri zabezpecenie
odovzdania softvéru na¢as asdanym rozpoGtom, priom musi spiiat poziadavky
spolocnosti, ktord ho vyvija, ale hlavne tej, pre ktora je vyvijany.

Planovanie a odhadovanie v softvérovych projektoch, janudr 2006, s. 29-36.
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Kedze proces vyvoja softvéru nie je Standardizovany, pri vyvoji ide vZdy nanovo
o zlozity proces, na ktorom sa podiel'a viacsinou velké mnozstvo l'udi. Takyto vyvoj
obvykle trva dlhsiu dobu (dokonca az niekol'ko rokov). Preto je potrebné ¢o najlepsie
rozvrhnut’, planovat a celkovo manazovat vSetky faktory, ktoré vplyvaji na vyvoj
softvéru (finanéné prostriedky, l'udské zdroje, Cas,...).

Manazovanie projektu vSak nemusi hned’ zarucit, Ze budu splnené vsetky
poziadavky kladené na vyvoj softvéru a na softvér samotny. Dokonca aj vel'mi dobre
manazovany projekt moze niekedy zlyhat. AvSak vObec nemanazované projekty st
doslova odstdené na zlyhanie. Preto je manazovanie projektov dolezité. Aj ked
v ojedinelych pripadoch nemusi zarucit' pozadovany vysledok, je vSak vyrazne vyssia
pravdepodobnost’, Ze sa to podari.

Medzi ¢innosti vykondvané v manazmente patria hlavne: pisanie ponuky, resp.
navrhu, vypocet nakladov, pldnovanie a odhadovanie, monitorovanie a zhodnotenie
projektu, vyber a ocenovanie personalu, pisanie vykazov, resp. zapisov a prezentacii.
Tato odborna esej sa bude zaoberat jednou zo spominanych casti, a to prave
planovanim a odhadovanim projektov.

Planovanie a odhadovanie v softvérovych projektoch

Planovanie v softvérovom projekte vlastne zahtfia vSetky oblasti odhadovania, analyz
rizik a rozvrhovania. Akokol'vek, v kontexte prostriedkov, resp. zdrojov, planovanie
obsahuje odhadovanie, t.j. pokus o urCenie, kol’ko penazi, tisilia, 'udskych, ale aj inych
zdrojov akolko casu bude stat’ vytvorenie Specifického softvérového systému.
Zaroven tu moézeme identifikovat samotné planovanie arozvrhovanie Ccinnosti
a predvidatel'nych okolnosti projektu.

Planovanie

Pri planovani ide pravdepodobne o ¢innost, ktord zabera v manazovani projektu
najviac Casu. Predstavuje spojiti aktivitu, ktorej intenzita by sa mala drzat’ stale na
rovnakej trovni od prvotného konceptu az po dodanie systému. Plan totiz nie je nic¢
statické. Prave naopak, stdle sa meni. V zaliatoCnej faze projektu sa meni vzdy pri
ziskani novych poznatkov o projekte a v d’alSich fazach sa tieZz neustdle zjemiiuje
a aktualizuje informacie.

Planovanim sa vlastne snazime redukovat’ neurcitost’ vysledku projektu, zvySovat’
prehl'ad o buducich pozadovanych ¢innostiach, ¢im sa zaroven zvysuje vykonnost' [1].

Proces planovania

Sommerville [3] identifikoval proces planovania projektov pomocou jednoduchého
algoritmu zapisaného nasledovnym sposobom:

Stanovit’ obmedzenia projektu

Urobit’ pociatocné odhady parametrov projektu

Ur¢it mil'niky projektu a doby dorucenia

Pokial’ sa projekt neskoncil alebo nebol zruseny, slucka
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Vystav projektovy rozvrh
Iniciuj ¢innosti podl’a rozvrhu
Cakaj (chvil'u)
Zhodnot’ vyvoj (resp. pokrok) projektu
Zreviduj odhady parametrov projektu
Aktualizuj rozvrh projektu
Prejednaj mil'niky a doby dorucenia projektu
Ak (nastali problémy) tak
Iniciuj technické zhodnotenie a mozn1 reviziu
Koniec ak
Koniec slucky
Tento algoritmus pontika nahlad na to, CO by sa malo robit pri pldnovani
projektu avakom poradi. To AKO aaj ostatné podrobnosti vSak uz zostavaju
ponechané na jednotlivca, kedze kazdy projekt si bude vyzadovat vlastné
charakteristické pristupy. Nasledujice poznamky charakterizuju zopar dolezitych
Cinnosti pri procese planovania, ktoré je potrebné zvazit pri zostavovani
konkrétnejSiecho planu:

stravit’ dostato¢ny ¢as pochopenim samotného problému.

— odhadnat’ mnozstvo potrebného usilia, ¢o je obvykle vel'mi tazké, ked’ze sa
ma na zaklade par informacii pomerne podrobne urcit’ vyvoj projektu
a predpovedat’ mozné problémy, ktoré ho mézu skomplikovat. Tu je zaroven
potrebné ur¢it’ zakladné funkcie systému a ich zlozitost’.

— vyvinut rozvrh so zahrnutim urcitej ,,bezpecnostne;j siete”, t.j. samotny odhad
este zvacsit’ o urciti hodnotu danu nejakym faktorom. Zaroven by bolo
vhodné stanovit’ zachranny plan, ktory by sa nasadil v krizovych situaciach.
Na konci je ziadané eSte raz skontrolovat’ realnost’ rozvrhnutych ¢innosti.

— zrevidovat’ rozvrh pri kazdom va¢som pokroku v pochopeni projektu, alebo
pri ziskani novych informacii.

Rozdelenie procesov planovania

Podl'a [1] sa procesy planovania softvérového projektu delia na zdkladne a podporné
procesy (pozri Obr. 1).
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Procesy planovatia

Zalkdadné procesy

—> 11t —>

Inicializdcia F'denmé Procesy v}.’kﬂﬂéﬂaﬂiﬁ
Fiadenie

Obr. 1. Delenie procesov planovania softvérového projektu podla [1]

Zakladné procesy

Zakladné procesy planovania sa sustred’'uji najmé na vytvorenie rozvrhu a rozpoctu
projektu, pricom tieto sa vykonavaju v urCitom rozsahu v kazdom projekte. Dolezité je
poznamenat, Ze planovanie nie je exaktna veda, teda dva rozne timy pravdepodobne
vytvoria rdzne plany pre ten isty projekt. Neexistuju ziadne presné postupy, iba
navody.

Podporné procesy

Podporné procesy planovania viac zavisia od skutoCnej povahy projektu. Ich
vykonavanie by malo byt v nejakej miere zahrnuté v planovani kazdého projektu, ale
ich presnejSie Casové urCenie a potrebny rozsah sa zvycajne ukaze az v priebehu
planovania (napr. rizikd sa na zaciatku planovania mézu zdat minimalne, avsak po
vytvoreni rozvrhu projektu sa ukaze, ze tento je velmi agresivny ateda vyzaduje
analyzu vzniknutého rizika).

Medzi hlavné charakteristiky sem patri riziko a s nim spojeny manazment, ako je
identifikacia rizik, ich analyza a zapracovanie do planu. Dal§im dolezitym faktorom je
organizacia vratane personalneho manazmentu a komunikacia v projekte.

Planovanie a odhadovanie

Planovanie a odhadovanie st timovo alebo skupinovo orientované Cinnosti. Dévod
tohto je tak jednoduchy ako aj vynikajuci. Dal by sa vyjadrit pomocou znameho
porekadla ,,Dve hlavy st viac ako jedna“, ¢ize ked’ sa na ¢innosti podiel’a viacero I'udi,
je menej pravdepodobné, ze sa urobi velké mnozstvo chyb a celkovo bude vysledok
planu a odhadu jasnejsi a bude vystihovat’ podstatu.
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Kedze planovanie je vykonavané na réznych urovniach organizacie, Co zahfna
obchodné strategické planovanie, programové a projektové planovanie, operacné
planovanie a dalSie, je vulohe planovania zahrnuty SirSi rozsah funkcnych
zodpovednosti..

Odhadovanie

Efektivne odhadovanie v softvérovom projekte je jedna znajnarocnejSich
a najdolezitejSich Cinnosti pri vyvoji softvéru. Spravne projektové planovanie
a riadenie nie je mozné bez spravneho a spol'ahlivého odhadu. Softvérovy priemysel,
ako celok, neodhaduje projekty vel'mi dobre a nalezite ich nevyuziva. Projekt a aj jeho
ucastnici potom trpia pod takouto chybou ovela viac, ako by museli, a nasledne je
potrebné zamerat' urCité usilie na zlepSenie aktudlnej situdcie, ¢im sa vlastne len
dobieha to, €o sa predtym vlastnymi chybami zameskalo.

Podla [2] zahfna odhadovanie v softvérovych projektoch nasledujuce Styri
zékladné kroky:

— odhadnut velkost’ vyvijaného produktu, ¢o sa da merat’ réznymi mierkami
(napr. pocet riadkov programu, pocet funkénych modulov...).

— odhadnut potrebné tsilie v cloveko — mesiacoch alebo inej mierke
zobrazujucej ¢asové vyuzitie I'udskych zdrojov.

— odhadnut rozvrh v kalendarnych mesiacoch.

— odhadnut cenu projektu v prislu$nej mene.

Odhadovanie velkosti

Precizny odhad velkosti vytvaraného softvéru je zaklad efektivneho odhadu.
Vychodisko informacii ohl'adom oblasti projektu by sa malo, pokial’ je to mozné, zacat’
formalnym opisom poziadaviek, napr. Specifikacia poziadaviek systému zakaznika,
systémova Specifikacia... Ak je projekt znova odhadovany v neskorSich fazach
zivotného cyklu projektu, dokumenty opisujuce navrh moézu byt pouzité na
poskytnutie d’alSich detailov. Nedostatok formalnej vychodiskovej Specifikacie by
nemal odradit’ od prvotného odhadu projektu. Niekedy je k dispozicii len slovny opis
alebo matné vyclenenie obrysov. V kazdom pripade je nevyhnutné konzultovat’ tiroven
rizika a neistoty odhadu so vSetkymi zainteresovanymi osobami a po objaveni sa
novych vychodiskovych informacii prerobit’ odhad.

Odhadovanie usilia

Ked je hotovy odhad velkosti projektu, je mozné z toho odvodit” odhad potrebného
Pudského tsilia. Tento prepocet z velkosti softvéru na Uplné vynalozené usilie je
mozné vykonat’ iba ak je definovany vyvojovy Zivotny cyklus softvéru a vyvojovy
proces, ktorého sledovanim sa $pecifikuje, navrhne, implementuje a otestuje softvér.
Vyvoj softvérového projektu zahina ovela viac ako len jednoduché naprogramovanie
softvéru. V skutoCnosti programovanie je Casto najmenSia Cast’ celkového usilia.
Pisanie a zhodnocovanie dokumentacie, implementacia prototypov, navrh jednotlivych
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¢iasto¢ne dodavanych Casti, prehodnocovanie a testovanie programu zabera va¢siu Cast’
celého tsilia projektu. Odhad usilia na projekte si vyZaduje identifikaciu, odhadnutie
anasledné zhrnutie vsetkych cinnosti, ktoré je potrebné vykonat na vytvorenie
produktu odhadovanej velkosti.

Odhadovanie navrhu

Tretim krokom v odhadovani vyvoja softvérového projektu je urcenie projektového
rozvrhu z odhadu usilia. Toto vo vSeobecnosti zahina odhadovanie poctu l'udi, ktori sa
budi na projekte zucastnovat’, na akych ¢innostiach sa budu zucastnovat, kedy za¢nu
svoje aktivity na projekte a kedy ich ukoncia. Ked’ su tieto informacie zozbierané, je
potrebné ich zapisat’ do planovacieho kalendara.

Odhadovanie ceny

Je vela faktorov, ktoré je potrebné zvazit' pri odhadovani celkovej ceny projektu. Tu
musia byt zahrnuté naklady na 'udska pracu (mzdy), zakipeny, resp. prenajaty softvér
a hardvér, vydavky na cestovanie za ucelom stretnuti a testovania, telekomunikacné
naklady atd. Konkrétne, ako bude odhadnutd koncend cena projektu, zavisi na
rozdel'ovani finanénych prostriedkov samotnej firmy, ktora projekt realizuje. Casto
projektovy vyvojovy manazér odhaduje iba naklady na mzdy a identifikuje pridavné
projektové  naklady povazované organizdciou za mimoriadne vydavky.
Najjednoduchsie, ako sa daju ziskat’ naklady na mzdy, je vynasobit’ odhadom dusilia
projektu s nejakou vSeobecnou hodnotou prace. KonkrétnejSie hodnoty by sa dali
ziskat’ pouzitim Specifickych hodnét pre jednotlivé pozicie a prislusny pocet 'udi na
danej pozicii, ktori sa budu na projekte zicastiiovat’. Tu je ale potrebné vediet’ rozdelit’
celkové tsilie medzi jednotlivé pozicie.

Sposob odhadovania

Pri odhadovani, a to plati aj pre jednotlivé spominané kroky odhadovania, je najlepsie
vychadzat’ z predoslych skusenosti. Hovorime teda o odhadovani analégiou. Ak uz bol
vopred odhadovany, resp. vyvijany podobny softvérovy projekt, je viac ako vhodné
vyuzit’ tieto poznatky pri odhadovani novych projektov. Je tu potrebné stanovit’ urcity
pomer medzi predoslymi projektmi a si¢asnym vyvijanym, aby sa dala podl'a daného
pomeru aplikovat’ podobnost’ odhadu.

Ak neexistuju ziadne skusenosti z predoslych podobnych projektov, je vhodné
pouzit’ nejaku int metddu. Mdze to byt jednoduchd matematika a zdravy rozum,
napriklad pre odhadovanie velkosti projektu by to bol pocet pozadovanych funkcii
spolu sich zlozitostou. Pri odhadovani usilia je mozné pouzit dnes uz pomerne
vyspelé a vSeobecne uznané algoritmické postupy, ako je napr. COCOMO model
(pozri [1]), ktoré boli odvodené na zéklade mnohych vykonanych projektov. DalSou
moznostou, ako je tomu pri odhadovani rozvrhu, je mozné pouZit’ nejaky matematicky
model (pozri [2]).
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Podcenenie plinovania a odhadovania

Plany st casto narychlo aneadekvatne zostrojené, ¢o sa deje primarne kvoli ich
nekorektnému navrhnutiu. Toto méze vyustit' v nedostatocnom vyhradeni Casu na
splnenie jednotlivych uloh a v niektorych pripadoch mézu byt aj potrebné cinnosti
uplne odignorované.

Kvéli slabym planom a odhadom moéze vzniknuat prilisné prepracovanie projektu,
zhust'ovanie Cinnosti, podcenenie potrebnych zdrojov (P'udskych aj inych) a napokon
premeskané datumy odovzdania alebo nizka kvalita odovzdaného projektu. Projekt
potom za nasledok stoji viac ako mal, alebo trva dlhsie ako bol naplanovany. Toto zase
spdsobi oneskorenie dodania v tomto projekte vyuzitych I'udskych zdrojov na dalsi
projekt.

Pre zarucenie efektivneho planovania a odhadovania musia byt jasne stanovené
ciele azamyslané vysledky. Bez tychto alebo bez angaZzovanosti manaZzmentu je
nepravdepodobné vytvorenie uzitoénych planov. Nedostatok rozumnych planov ma za
nasledok vznik programu alebo projektu, ktory nedosiahne pozadované ciele auz
vobec nie predpokladané zisky.

Zaver

Dokument sa zameral na ¢ast’ manazmentu softvérového projektu. Hlavnym ciel'om
bolo priblizit' Ccitatelovi Cinnosti a charakteristiky planovania a odhadovania. Pri
planovani bol kladeny doraz na proces planovania, pricom boli uvedené dva ro6zne
postoje ktejto problematike: algoritmicky postup zobrazujuci planovanie ako
postupnost  krokov a planovanie rozdelené medzi dve skupiny, aktsi hlavna
a podpornu (nie vSak menej cenni). Pri odhadovani boli opisané Styri hlavné kroky,
ktoré je potrebné vykonat na vytvorenie dobrého odhadu softvérového projektu
(odhadovanie velkosti projektu, potrebného usilia, rozvrhu a ceny projektu). Dalej su
zobrazené mozné sposoby odhadovania, kde je vyzdvihované odhadovanie na zaklade
predoslych skusenosti. Na zaver st uvedené mozné dosledky a dovody podcenenia
planovania a odhadovania atym je =zdoraznenda ich nevyhnutnost v procese
manazmentu softvérovych projektov.
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Annotation

Planning and estimating in software projects

In the current software project development trend as one of very important activities project
management is getting into spotlight. It contains several pieces trying to ensure the
organization, planning of projects and to allocate the main executed parts. Planning and
estimating is one of this pieces which is this document dedicated to. The stress is put on clarify
the planning process from more points of view. In fact it consists of some series of simple steps
which can be repeated several times. Another view of this is dividing the process into main
processes and supporting processes. Main processes consist of the creation of schedule and
budget estimation. Supporting processes include for example risk analysis and management.
Estimating is divided into four steps: estimating the size of project, the effort, the schedule and
project cost. Next are the opportunities of project estimating. The best way is to use the know-
how from previous projects, if there are any. If not, there can be made use of often used
practices, or mathematical formula. At the end possible reasons and effects of underestimating
projects are shown. There could be many factors like in haste made weak plans,
underestimating the size or effort of the project.
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Abstrakt. Ak chce softvérova firma prezit na sucasnom trhu, musi zvladnut
proces prechodu na nové technologie. Téato potreba vyplyva z toho, ze sa neustale
objavuji nové technologie, ktoré je potrebné vyuzit' vo vyvojovom procese, ¢i uz
preto, ze si to vyzaduje samotny rieSeny problém alebo zakaznik. Zvladnutie
tohto procesu nie je trividlna zalezitost. Vyplyvaju zneho mnohé rizika a je
potrebné uplatnit’ Specifické nastroje na ich eliminaciu. Této esej rozobera priciny
vzniku potreby novej technoldgie vo vyvojovom procese a hlavné rizika, ktoré
z jej nasadenia vyplyvaji. Potom postupne predstavuje jednotlivé nastroje, ktoré
mdze projektovy manazér pouzit’ na eliminaciu tychto rizik.

Uvod

Vyvoj softvéru je velmi komplikovany proces a jeho manazment si vyzaduje velké
mnozstvo znalosti, ale hlavne skusenosti. NavySe tento proces prebicha v neustale
meniacich sa podmienkach, ktorym sa manazér musi vediet’ flexibilne prisposobovat’.

Niektori autori definuji manazment ako minimalizaciu rizik. Manazér v oblasti
vyvoja softvéru sa snazi eliminovat’ tri hlavné rizika:

— projekt neskonci nacas
— naklady na projekt prekrocia uréeny rozpocet

—  vysledny produkt nebude spiiat’ pozadovanu funkcionalitu

Takyto pohlad na projekt predstavuje vysoko Uroviiové nazeranie, ktoré pre
riadenie projektu vela neprindSa. Kazdy manazér si musi polozit' otazku, aké su
faktory, ktoré vplyvajii na termin ukoncenia projektu, Cerpanie zdrojov a vyslednu
funkcionalitu. Dostane sa tym k tomu, ze kazdé z tychto rizik pozostava z viacerych,
uz konkrétnych rizik, ktoré maji r6znu vahu. Tieto konkrétne rizikd mozno rozc¢lenit
do viacerych oblasti, pricom niektoré sa moézu nachadzat’ aj vo viacerych definovanych
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oblastiach. Jednou zoblasti st rizika vyplyvaju znasadenia novych technoldgii
a nastrojov do procesu vyvoja softvéru.

Vyvoj softvéru je mladd a prudko sa rozvijajuca disciplina, v ktorej dochéadza
Castym zmendm, ktoré ju zvycCajne posuvaju vzdy o krok dopredu. Tieto zmeny sa
najcastejSie tykaju vzniku novych technoldgii a nastrojov. Za posledné polstorocie
mozno za najvyznamnejS$iu zmenu povazovat postupny prechod od programovacich
jazykov strojovej urovne k jazykom Stvrtej generdcie. Aktualne mozno spomenut’
najmi velky boom jazyka Java, platformy J2EE a $pecifikacie WebService.

Nové technologie a nastroje v projekte

Z projektového hladiska sa vSak slovné spojenie ,,nova technologia“ chape trochu
inak. Ak mame vyvojovy tim pracujuci vyhradne v jazyku C, bude pre nas realizacia
projektu v jazyku C++ predstavovat’ pouzitie novej technolédgie, hoci jazyk C++ je tu
uz davno. Ak sme zvyknuty vyvijat aplikacie s grafickym uzivatel'skym rozhranim pre
systétm Windows, bude pre nas vyvoj grafického rozhrania aplikacie pre systém Linux
dotyk s novou technologiou. Ak sme doteraz vytvarali programy pisanim zdrojového
kédu a prejdeme na Cisto vizualnu tvorbu programu, bude to pre nas predstavovat
pouzitie nového nastroja.

Vidno teda, ze na pojem ,nova technoldgia“ sa da nazerat dvoma spdsobmi.
V prvom ho treba chapat’ ako nieCo nové vrameci celého kontextu vyvoja softvéru.
V druhom ako technolégiu, s ktorou doteraz nemame v naSich projektoch ziadnu
sktisenost’. Pritom je zrejmé, Ze ak je technoldgia Uplne nova, zvycCajne s fiou ani
nemame iadne skusenosti. Prvy pripad teda zvylajne implikuje druhy. Dalej sa
budeme zaoberat’ hlavne druhym pripadom, nakol’ko tento je omnoho castejsi.

Ak ideme riesit’ projekt a nie sme nie¢im obmedzovany, zvycajne si zvolime také
technoldgie, s ktorymi mame dostatok skusenosti. To znamena, Ze mame l'udi, ktori
tieto technologie ovladaju a maju potrebné know-how. Zvy€ajne uz pre ne mame
pripravené potrebné vyvojové a testovacie prostredia, vypracované metodiky (napr.
pravidla pisania kodu), testovacie stratégie a vlastné podporné prostriedky. V dosledku
mnozstva skusenosti uz dokdzeme robit’ dobré odhady, ¢im sa vyrazne znizuju tri
hlavné spominané rizika. Lebo riziko vyjadruje vlastne mieru neurcitosti vystupu akcie
a teda ¢im viac informacii mame, tym je riziko mensie.

Casto krat sa viak stane, ze musime pouZit' technologiu alebo nastroj, s ktorym
nemame ziadne skasenosti. Preco je to tak ?

Dévody pouZitia novych technologii a nastrojov

Do6vodov pouzitia alebo prechodu na novu technologiu alebo nastroj moze byt viacero.
NajcastejSou pri¢inou je priama poziadavka zdkaznika na pouzitie konkrétnej
technologie. Zakaznik moZe mat’ na to viacero dovodov.

NajcCastejSim je, Ze zékaznik ma svoje ostatné systémy postavené na danej
technoldgii a teda ma pre fiu uz vytvorenu potrebnu infrastruktiru. Pod infrastruktarou
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sa chapu vtomto pripade najmi existujice servery (aplika¢né, databazové, ...),
naktipené licencie alebo uzavreté strategické partnerstva s dodavatelmi danej
technologie. Tiez mbze takato poziadavka suvisiet’ so strategickymi planmi firmy do
buducna, alebo jednoducho s dobrou skusenostou zakaznika s danou technolédgiou.
Obcas sa tiez stane, ze zakaznik pozaduje jej vyuzitie jednoducho preto, ze je
momentalne popularna a jemu to zvySuje imidz.

Inym dévodom na pouzitie novej technologie alebo nastroja je to, Ze si to
vyzaduje rieSeny problém sam zo svojej podstaty. Prikladom st napr. webové
aplikacie, ktoré si vyzaduju pouzitie inych technologii ako pri vyvoji desktopovych
aplikacii.

Dalsim dévodom moéZe byt zavislost na tretej strane. Ak st napriklad tretou
stranou dodavané softvérové suciastky realizované ako COM objekty, musime pouzit
technologiu, ktora nam s nimi umoziuje pracovat'.

Ak sa pozrieme na tento problém z hl'adiska biznisu, tak hlavnhym doévodom je
potreba flexibility firmy z hladiska pouzivanych technoldgii a nastrojov. Ak firma
nema alebo nechce mat’ takuto flexibilitu, prichadza o vel'ké mnozstvo potencialnych
zékaziek. Tym sa rapidne redukuje jej zisk, mnozstvo zédkaznikov a dosledkom moze
byt az zanik firmy. Schopnost’ adaptovat’ sa na nové technologie je teda nevyhnutnou
vlastnost'ou firmy, ktora chce prezit’ na sucasnom trhu.

Rizik4 pouzitia novych technolégii a nastrojov

V uvode boli spomenuté tri hlavné rizika, ktoré sa snazi kazdy manazér eliminovat’.
Tieto rizika spolu uzko suvisia a nemozno ich striktne oddelit’. PrekroCenie casového
harmonogramu zvyc€ajne znamena aj prekrocCenie rozpoctu projektu. Ak chceme
eliminovat’ riziko, Ze projekt nebude poskytovat’ pozadovant funkcionalitu, zvycCajne
dodjde k prekro¢eniu ¢asového harmonogramu.

Aby sme vSak mohli rizikd analyzovat, musime ich istym spdsobom
kategorizovat’ a spomenuté Clenenie sa ukazuje ako pomerne vhodné. Kazdé z tychto
rizik méa svoje priciny a tiez désledky, ktoré vyplyvaju z jeho naplnenia.

Prekrocenie planu

Hlavnym dévodom je, Ze vyvoj postupuje pomalSie, ako sme naplanovali. Je to
dosledok toho, Ze vyvojovy tim sa musi novej technoldgii ,,priacat™ priamo pocas
vyvoja ateda vyvoj produktu napreduje pomalsie. Zvycajne sa tiez vyskytuje vicsie
mnozstvo chyb, ktoré treba opravovat. Obcas sa stane, Ze vyvoj zastane na probléme,
s ktorym sa vyvojovy tim nevie okamzite vysporiadat’. RieSenie musi zistovat’ napr.
prieskumnym prototypovanim, ¢o vSak zabera Cas. Takisto modze dojst’ k potrebe
opravy vac¢Siecho mnozstva kodu v dosledku neskorSicho =zistenia nespravneho
pochopenia filozofie technolégie alebo pouzitia neoptimalnych pristupov v doterajSom
vyvoji. S novou technologiou zvycajne suvisi aj pouzivanie nového nastroja. Adaptacia
vyvojarov na nové vyvojové prostredie tiez trva isti dobu. Az po tejto dobe ho vedie
vyuzivat’ naplno.
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Désledky prekrocenia planu mézu byt rdzne aich zavaznost' zavisi hlavne od
konkrétneho kontextu projektu. Ak ma zakaznik pripraveni alebo uz rozbehnuti
marketingovil kampan suvisiacu s vyvijanym projektom, budi doésledky omeskania
ukoncenia projektu urcite vicSie, ako ked sa jedna o projekt pre interni potrebu
vyvijajicej firmy.

Dosledky vyplyvajuce z prekrocenia planu mozno rozdelit’ na priame a nepriame.
Priamym désledkom je zvycajne penalizacia zo strany zakaznika, ¢o znamena zniZenie
planovaného zisku z projektu a pri va¢sich omeSkaniach moze viest az k stratovosti
projektu. Takato penalizdcia je v sucasnosti zapracovana v takmer kazdej
dodavatel'skej zmluve. Nepriamym dosledkom je strata dovery zakaznika atym aj
strata moznych buducich zakaziek, ¢o opat’ vedie k zniZeniu zisku firmy. Moze tiez
dojst’ k lavinovému efektu, kedy I'udia, ktori pracuju na projekte boli planovani v danej
dobe uz na iné projekty av dosledku toho ddjde k oneskoreniu tychto projektov.
Takuto lavinu treba vediet' zastavit’ v jej pociatoénych Stadiach, inak sa firma moze
dostat’ do zavaznych problémov.

Prekrocenie rozpoctu

Prekrocenie rozpoctu stvisi hlavne so snahou eliminovat’ riziko prekrocenia planu. Ak
projekt postupuje pomalsie ako by mal, zvyCajnym manazérskym rieSenim je pridanie
dalsich l'udi do projektu. Vieme, Ze nie vZdy je to najSt’astnejSie rieSenie. Ak vSak aj
pomdze, novych l'udi treba zaplatit. Zvycajne je vSak uz za behu projektu tazké
zohnat' T'udi a Casto krat je si potrebné vypomdct outsourcovanymi zamestnancami,
ktori su zvyc¢ajne niekol'ko krat drahsi ako vlastni zamestnanci.

Ak sa v doésledku velkych problémov na projekte rozhodneme vyuzit sluzby
externych konzultantov alebo konzultacnych firiem, opdt’ musime na to vynalozit
zna¢né mnozstvo finan¢nych prostriedkov.

Désledkom prekrocenia rozpoctu je znizenie zisku z projektu az jeho pripadna
stratovost. Najmd pri malych firmach moéze takéto nieCo vyrazne zakolisat’
s existenciou celej firmy. V neposlednom rade nas to moze stat’ nase miesto
projektového manazéra vo firme.

Nesplnenie poZzadovanej funkcionality

Ak nie je mozné z nejakych dovodov hybat’ s terminom ukoncenia projektu, zvycajne
musime najviac manazovat riziko, Ze vytvoreny produkt nebude poskytovat
pozadovani funkcionalitu. Pri¢in méze byt viacero. V priebehu projektu sa moze
ukazat’, Ze realizacia niektorych funkcii je s pouzitim danej novej technoldgie omnoho
obtiaznejsia, nez sa predpokladalo. Ak sa tak stane pri konci projektu, zvycajne uz nie
je dost’ Casu na ich realizaciu. Obcas sa tiez stava, Ze pozadovana funkcionalita
jednoducho nie je s danou technologiou realizovatelna. To sa samozrejme zvycajne
zisti, az ked’ uz je podpisana zmluva a projekt je v plnom prude.

Dosledkom nesplnenie pozadovanej funkcionality méze byt v najhorSom pripade
az nepodpisanie preberacieho protokolu. To znamenda, Ze zakaznik nam za projekt
nezaplati a cely jeho vyvoj bol realizovany z naSich zdrojov. V lepSich pripadoch
zakaznik chape dodany produkt ako nelplny a vyplati iba Cast’” penazi za projekt.
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V dosledku nekompletne dodaného produktu moézeme ziskat v oCiach zakaznika
nalepku amaterizmu.

Vyhodnotenie rizik

Spomenuté rizika st ve'mi vel'ké a ako bolo naznacené, ich naplnenie méze pre firmu
znamenat' velké problémy. NavySe sa vnaSom prostredi, na Slovensku, Siria
informacie vel'mi rychlo. O netspechu projektu sa zvycajne vel'mi rychlo dozvedia aj
nasi ostatni aktudlni ale aj potencialni zékaznici. Preto musi manazér, hned’ ako sa
prijme rozhodnutie vyuzivat na projekte novi technoldgiu, analyzovat ztoho
vyplyvajice rizika a hl'adat’ spdsoby ich eliminacie.

Eliminacia rizik

Na eliminaciu spominanych rizik je potrebné zapojit’ viacero nastrojov a vhodne ich
koordinovat. Vyber konkrétnych nastrojov a mieru ich pouzitia musi zvazit, po
konzultaciach s technologicky  vyspelymi zamestnancami alebo externymi
konzultantmi, projektovy manazér. Ten tiez musi zabezpecit’ ich podporu a pouzivanie
vsetkymi zuCastnenymi.

Skolenia

Prvy prostriedok, ktory kazdého hned’ napadne, si $kolenia. Skolenia pre danu
technolégiu mozu zamestnancom poskytnut zékladné informacie o nej a tvoria
odrazovy mostik pre jej d’alSie spoznavanie. Ak sa jedna o projekt dlhSicho trvania,
zvycajne je vhodné naplanovat’ sériu Skoleni s postupne odbornejs$imi témami.

Otvorene treba povedat’, e troven $koleni je rozna. Casto krat sa zamestnanec
vrati zo Skolenia, za ktoré si Skoliaca organizacia vypytala velké peniaze, len malo
obohateny alebo dokonca zmiteny. Casto sa stdva, ze na 8koleni je velmi velky
priestor venovany marketingovym informaciam, ktoré st vSak pre tim takmer
nepodstatné. Tento fakt si musia uvedomit manazéri, ktory zvycajne chodia na
Skolenia typu ,,asertivita® alebo ,,ako karhat’ zamestnancov*, pri ktorych je dost’ tazko
posudzovat kvalitu. Preto, najmé pri planovani série skoleni, je vel'mi vhodné ziskavat’
spatnu viazbu od zamestnancov, aby bolo vyuzitie Skoleni co mozno najefektivnejsie.

Dal§im &astym problémom je, e manazéri sa mylne domnievaju, Ze ich
pracovnici sa zo Skolenia vratia ako experti na danu technolégiu. To byva Casto aj
dévod, preCo sa pracovnici neradi nechavaju Skolit na nové technoldgie. Ak sa
vyskytne akykol'vek problém, manazér zvyCajne oCakava, ze ho bude vyskoleny
zamestnanec vediet’ riesit, hoci ten sa s danym problémom nikdy na Skoleni nestretol.

Vidime teda, Ze len samotné Skolenia nepostacuju, hoci st velmi délezitym
prvkom.
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Najatie novych zamestnancov

Ak vieme, Ze budeme realizovat’ projekt pomocou novej technologie a nase zdroje su
naplno vytazené, je vhodné prijat’ novych zamestnancov, idedlne eSte pred zacatim
projektu. Pritom je potrebné hl'adat’ takych I'udi, ktori maji s danou technologiu bohaté
alebo aspon nejaké sktsenosti a maji velkého timového ducha. Takychto T'udi je
potom vhodné pouzit’ na programovanie kritickych veci, pri ktorych sa vyzaduje velké
mnozstvo praktickych skusenosti. Takisto ich mozeme pouzit’ na realizaciu internych
Skoleni a tym preniest’ ich know-how na naSich zamestnancov.

Najatie novych zamestnancov bez skusenosti zvyCajne neprinasa az tak velky
uzitok, najmé ak ich prijimame do uz rozbehnutého projektu. Snaha riesit’ problém
,hrubou silou®, dodavanim novych l'udi do projektu, zvyCajne pri vyvoji softvéru
nevedie k uspechu.

Najatie externych konzultantov

Jednym z najvyznamnejSich nastrojov boja proti rizikam, vyplyvajicim z pouzitia
novej technoldgie, je najatie externych konzultantov alebo konzultacnych firiem. Aj
ked’ je tento nastroj vel'mi drahy, pri dobrom pouziti je jeho prinos pre firmu omnoho
vacsi ako vynalozené naklady.

Pocet konzultantov zavisi hlavne od velkosti timu. Spociatku je pritom dobré, ak
je konzultant pritomny na pracovisku stale, aby mohol okamzite zodpovedat’ a rieSit
,novacikovské“ problémy. Neskor, ked” uz stila pritomnost’ nie je potrebnd, mdze
prichadzat’ na pravidelné stretnutia, kde odpoveda na otdzky a riesi problémy, ktoré
vznikli od posledného stretnutia. Intervaly stretnuti sa moézu postupne zvécSovat,
rozhodujuca je vSak potreba timu.

Technologické stretnutia

Pravidelné technologické stretnutia predstavuju d’al$i nastroj na efektivne Sirenie
know-how v ramci firmy. Ide o stretnutia, kde sa spolo¢ne riesia problémy alebo sa
ukazuji rieSenia problémov. NajcastejSie pritom expert ukazuje ziadané rieSenia
problémov, zamestnanec predvadza, ako vyrieSil problém alebo sa spolo¢ne hlada
rieSenie problému. Tieto stretnutia su velmi dblezité, nakol’ko zamestnanci pri novej
technologii ¢asto narazaju na rovnaké alebo podobné problémy. Idealne je, ak sa tieto
stretnutia realizuj spo¢iatku na dennej baze, neskor sa tento interval moze predizit,
zohladnujic pritom potreby timu. Pocas prvych tyzdiov vyvoja si dokonca mozné
okamzité stretnutia (flash meeting), ktoré sa realizuju hned’, ako sa narazi na vyznamny
problém.

Baza znalosti

Baza znalosti slizi na zhromazdovanie nadobudnutych poznatkov, ktoré spolu
vytvaraju firemné know-how. Zamestnanci sem zapisuju informacie, popisy rieSeni
problémov, postupy, utrzky kédov, ktoré nadobudli alebo vytvorili a mohli by sa zist’
ostatnym ¢lenom timu. Tym dochadza k Sireniu know-how medzi ¢lenmi timu. Tu
zapisanym poznatkom nehrozi, Ze ich zamestnanec zabudne a tym sa Uplne stratia. Pri
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odchode zamestnanca z firmy sa tymto sposobom pre firmu uchova znac¢na cast’ jeho
znalosti. Do bazy znalosti tiez mozu byt’ zapisované vSeobecné informacie alebo napr.
dohodnuté pravidla.

V takomto systéme musi byt hlavne mozné jednoducho vyhladavat’, aby bolo
mozné 'ahko najst’ pozadovanu informaciu alebo zistit’, Ze sa takato informacia v baze
znalosti nenachédza. Tiez musi byt jednoduché zadavat’ nové informécie a prepajat’ ich
uz s existujucimi. Systém, ktory takuto funkcionalitu poskytuje je napr. wikipedia.
Moéze sa vSak jednat aj o vlastni aplikaciu, zvycajne postavenii nad databazou.
PrinajhorSom pomoze aj vhodne Struktarovany Word dokument.

Literatira a zdroje

Vyvojovému timu je potrebné zabezpecit’ rychly pristup k zdrojom informacii, ktoré
moZzu pri vysporiadavani sa s novou technologiu potrebovat’.

Vel'ké mnozstvo informacii je mozné v sicasnosti najst’ na Internete, kde existuju
dokonca celé webové sidla Specializované na rieSenie problémov v konkrétnej
technoldgii. Zvyc€ajne su realizované formou diskusného fora, kde uzivatel’ moéze zadat’
otdzku a iny uZzivatelia mu mézu na fiu odpovedat’. Casto krat je mozné najst’ rieSenie
problému bez zadavania otazky, nakolko sa uz skér na tento problém niekto pytal
a dostal odpoved’. Preto, ak aj firma ma vnatorni stratégiu, ktord neumoziuje
zamestnancom pristup na Internet, je ju v tomto pripade vhodné prehodnotit’.

Takisto je dobré zabezpecit’ pre tim dostatok kvalitnej odbornej literatry. Z nej je
zvyCajne mozné systematicky nastudovat’ potrebné oblasti. Vel'mi vhodné je, ak je
literatiira (aj) v elektronickej podobe, nakol’ko v tom pripade je v nej mozné aj vel'mi
rychlo vyhladavat’ potrebné informacie.

Zohladnenie v plane

Velmi dolezité je zohladnit' to, Ze sa bude pouzivat nova technologia uz
v projektovom plane. Je potrebné odhadntit’ dobu potrebnu na realizaciu jednotlivych
¢innosti, ¢o je vSak vzhl'adom na to, Ze nie su ziadne doterajSie skiisenosti pomerne
tazké. Tu moéze pomodct’ experti z externého prostredia. NavySe treba ratat’ s tym, Ze
vyvoj bude spociatku vyrazne spomaleny potrebou zamestnancov naucit sa
a prispdsobit’ novej technolégii. Do planu musime tiez zapocitat dobu potrebni na
realizéciu jednotlivych tu spominanych nastrojov (realizacia Skoleni, technologickych
stretnuti, ...).

Zaver

Pouzitie novych technoldgii a nastrojov v softvérovom projekte prindSa tiez nové
rizika. Tieto sGvisia najméd so schopnost'ou timu rychlo sa adaptovat’ a preniknut’ do
novej technolégie. Dobry projektovy manazér musi odhalit’ tieto rizikd uz na zaciatku
projektu a rozhodnut’ o uskutocneni opatreni a pouZiti nastrojov na ich eliminovanie.
Vyber tychto nastrojov, miera ich uplatiiovania aich vzajomna koordinacia patri
k schopnostiam, ktoré projektovy manazér zvycCajne nadobudne dlhodobou
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skuasenost'ou. O to dolezitejsie je pre mladych projektovych manazérov §tidium tychto
skusenosti a ich moZnosti uplatnenia v nimi riadenych projektoch.
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Annotation
New technologies and tools and impact on software project management

To survive on the contemporary market, a software company has to master a process of
transition towards the use of new technologies and tools. This need is consequence of constant
emergence of new technologies, which must be used in the development process, either they are
required by the problem we deal with in the project, or are required by customer. Management
of this process is not trivial. There are many risks associated with it. To eliminate them, we
need to apply specific procedures and tools. This essay deals with causes of need of new
technologies and tools and main risks, which are associated with transition towards using them.
Later on, it presents particular management tools, that project manager can use to deal with
risks.
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Abstrakt. Analyza a manazment rizik v softvérovych projektoch je stile na okraji
zaujmu manazmentu. Vysoky pomer netspe$nych projektov dokazuje, Ze
manazment by mal tento nezodpovedny pristup k rizikdm vo vlastnom zaujme
prehodnotit. Tato praca sa venuje manazérskemu systému ProRisk, ktory
popisuje postup pri manazmente rizik v softvérovych projektoch a pokryva cely
zivotny cyklus projektu. Praca prechadza jednotlivymi fazami systému pri tvorbe
modelu rizik projektu, od identifikacie rizik, cez konstrukciu modelu, jeho
kalibraciu, vypocet rizikovych hodndt, az po vytvorenie akénych planov
na zamedzenie vyskytu rizik a monitorovaci audrzovaci proces systému.
Nasledne sa venuje zhodnoteniu systému a jeho vyhod a nevyhod pre manazérov
a organizaciu.

Uvod

V sucasnej dobe nazyvanej aj informacnej, sa vyvija velké mnozstvo softvérovych
produktov. Napriek tomu, ze sa softvér vyvija uz niekol’ko desatroci, manazment sa
rizikami nezaobera dostatocne. Podl'a vykonanych prieskumov len jedna Sestina
vSetkych softvérovych projektov bola dokoncend nacas avramci planovaného
rozpoCtu, jedna tretina projektov bola zrusena a vysSe polovica bola odmietnuta [6].
Stadia [3] ukazala, Ze 35 % zruSenych projektov bolo vo faze implementécie. Tento
velmi zly pomer neuspeSnosti projektov bol hlavne zdoévodu, Ze manazment sa
nezaoberal varovaniami pred rizikami [5].

Na zéklade tychto prieskumov je zrejmé, zZe praca manazmentu bola vel'mi slaba
v oblasti analyzy a manazmentu rizik. Dobra analyza a manazment rizik by mala byt
zékladnou poziadavkou na manazment v kazdom vic¢Som softvérovom projekte.
Viagsina softvérovych projektov sa uskutoénuje v nepredvidatelnom prostredi,
v ktorom existuje vela pasci, ktoré moézu ovplyvnit uspesny vysledok projektu.
Poprojektové analyzy odhal'uju, ze vela problémov, ktoré sa vyskytli boli
v skuto¢nosti predpovedatelné.

Projekt sa povazuje za Uspesny, ak spliia poziadavky (merané funkcionalitou,
spolahlivostou, udrzovatelnostou, prenositelnostou, efektivnostou, integraciou
a prevadzky schopnostou), je dodany na Cas a v ramci rozpoctu [7].

Manazment rizik v softvérovom projekte, janudar 2006, s. 45-54.
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Manazment rizik sa zaobera identifikaciou, ¢o moéze ist’ zle a ako moézu tieto
pripady dopadat’ na projekt. Formalna analyza rizik je zalozena na pravdepodobnostnej
teorii. VacSina softvér vyvijajucich projektov zahrituje velky pocet rizikovych
faktorov. Na rozdiel od trividlnych malych pripadov, je extrémne tazké spravit
detailny odhad potrebnych pravdepodobnosti. Preto je vel'mi naro¢na tloha vymysliet’
vhodnt metodologiu, ktord moze byt aplikovatel'na na praktické problémy.

Vyvoj softvéru ma relativne kratku historiu skasenosti na ktorych by sa dalo
stavat’. V inych disciplinach, star§ich (Specialne vacsinou tradi¢né inZinierske oblasti),
maju dobre zavedenu bazu znalosti, praktické manudly a profesiondlne Standardy.
Softvérové inzinierstvo, ako disciplina, eSte stile len prichadza k tymto terminom
s otazkami. Ako vysledok toho je stale potrebné sa ucit ako maju byt rizika
modelované a riadené v softvérovych projektoch.

Riziko v softvérovom projekte

Riziko znamena moznost’ utrpiet’ stratu, poskodenie, nevyhodu alebo znic¢enie. Riziko
sa samozrejme tyka neistoty vzniku znamych pripadov, ale aj pripadov, ktoré nie st na
pociatku identifikované ako dopadajuce na projekt [4]. Manazment rizik sa preto musi
vyvijat’ a ucit’, adaptujiic sa na nové meniace sa znalosti ako postupuje projekt.

Hodnota rizika je zvyCajne definovana ako efekt dopadu rizikovej udalosti
a pravdepodobnost’, Ze udalost’ nastane. M6Zeme ho vyjadrit’ nasledovnym vzorcom

V(A) = P(A)*C(A)

(1)

kde P(A) je pravdepodobnost, Ze nastane udalost’ A, C(A) vyjadruje cenu dopadu
alebo efektu rizika a V(A) je hodnota rizika pre udalost A. Hodnota rizika je
interpretovana ako priemerna ocakavand strata nastania udalosti. Z takejto formy
vyjadrenia rizika mozeme intuitivne prist’' na to, Ze hodnota rizika je vyssia ak je vyssia
pravdepodobnost’ alebo cena dopadu. Ako vysledok, rizika s nizkou cenou dopadu ale
vysokou pravdepodobnostou mézu mat’ rovnaku hodnotu, ako rizika s vysokou cenou
ale nizkou pravdepodobnostou.

Pre maly pocet rizikovych udalosti je tento model dostatoéne jednoduchy
a poskytuje uzito¢ni podporu pre hodnotenie rizikovych udalosti. Ako rastie
komplexnost je nutné zvazit nezavislost udalosti a kombinovat’ tieto udalosti
na umoznenie efektivneho manazmentu, odhadu a riadenia. Musi sa zistit’ velky pocet
pravdepodobnostnych hodnot alebo rozdelenie pravdepodobnosti od manazmentu timu.
Tiez je potrebné odhadnut podmienené pravdepodobnosti medzi udalostami, dané
tym, Ze niektoré nebudi uplne nezavislé od ostatnych. Takato Uloha je velmi
komplexna, ak nie nemozna pre praktické projekty.

Ak je mozné spravit’ niektoré predpoklady o podmienenych pravdepodobnostiach
medzi rizikovymi faktormi, potom je mozné navrhnit niektoré funkéné stratégie.
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Napriklad, kombinovany dopad skupiny rizikovych faktorov méze byt odhadnuty
pomocou vzorca

Vi=Zw.-V,

iel !
2
pre pripady, ktoré su v podstate nezavislé, alebo
Vi=1Iw;- Vi
11
3)
pre pripady, ktoré su v podstate navzajom vylucujlce sa, alebo
Vi= max{w; V;}
1=1
4

pre fuzzy model zjednotenia nasledkov udalosti. Vahovy koeficient w sa berie
ako rizikovy efekt vyskytnutej udalosti.

Model rizik v softvérovom projekte

Taxonomia rizik softvérovych projektov bola vyvinuta InstitGitom softvérového
inzinierstva (SEI — Software Engineering Institute). Tato taxondémia definuje stromovil
Struktaru hierarchie rizikovych oblasti, nalezite klasifikovanu na definovanie klastrov
rizikovych faktorov. Najvyssie tri levely si zobrazené v tabulke 1. Stvrty level
odpoveda skupine otazok, ktoré vySetruji potencionalne riziko a tak definuji rizikové
faktory pre model. Prispevky kazdého klastra rizikovych faktorov projektu mozu byt
odhadované akumuléciou rizikovych hodnot na vrchole stromu. Relativne prispevky
kazdého faktora a klastra st opisané vahovymi faktormi, ktoré meraju kazdy efekt
zvlast’. Tieto vahové koeficienty boli odhadované z velkého poctu pripadovych stadii
a mozu poskytovat’ Startovaci bod pre projektovy rizikovy model.
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Root Node [Level 1] [Level 2]
[Lievel 0]
Requirements
Design
Sofware Code and Unit Test

Development Risk | Integration and Test
Engineering Specialities

. . Development Process
Project Risk Development Svstem
Development Management Process
Environment Management Methods
Work Environment
Pesources
Program Contract
Consftraints Program Interfaces

Tab. 1 SEI Taxonomia

Taxonémia SEI je komplexna a potrebuje detailni analyzu projektu a organizacie
prevadzky. Ztejto analyzy procesov sa ziskaji potrebné detailné poznatky
a hodnotenia rizik.

D.W . Karolak [2] navrhol viac formalny model, podobny taxonéomii SEI, ale
poskytujuci viac kvantitativny a viac detailny pristup. Tento SERIM (Software
Engineering Risk Management) model pontka manazmentu rizik Styri prepojené
stromy zalozené na 81 rizikovych faktoroch. Tie odkazuju na rizikové perspektivy,
ktorého tri najvyssie urovne su v tabulke 2.

Rovnako ako SEI model, §tvrta uroven je vyjadrena sadou otazok, ktoré vysetruju
rizikové faktory podla pravdepodobnosti vyskytu. Rizikové faktory st zdielané
vo vSetkych perspektivach, rozdiely st len vo vahovych faktoroch. SERIM model je
oproti SEI modelu komplexnejsi, st to v skutofnosti S$tyri modely, kazdy
zodpovedajulci inej perspektive.

SERIM model potrebuje od pouzivatela (manazéra), aby poskytol odhady
pravdepodobnosti pre kazdy rizikovy pripad. Nasledne sa spocita kombinovana
rizikova hodnota pre kazdu uroven stromu. Rizikovy manazment je potom schopny
porovnat’ prispevky rizik pre kazdi ¢ast’ stromu medzi perspektivami a identifikovat
klacové rizikové faktory.
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Root Node [Lievel 1] [Level 2]
[Lievel 0]
(a) Organization
(b) Estimation
(c) Monitoring
{(d) Development
Methodology
Technical (e) Tools
Risk Elements () Risk Culnre
(g) Usability
(h) Correcmess
(i} Reliability
(j)} Personnel
Cost (a) to (j) as above
Schedule (a) to (j) as above
Risk Process (a) to (j) as above
Categories Product (a) to (j) as above
Pre-requirements (a) to (j) as above
Requirements (a) to (j) as above
Development | Design (a) to (j) as above
Phases Coding (a) to (j) as above
Testing {a) to (j) as above
Delivery and Maintenance | (a) to (J) as above
Identification (a) to (j) as above
Strategy and Planning (a) to (j} as above
Assessment (a) to (j) as above
Risk Activities | Mitigation and Avoidance | (a) to (j} as above
Beportng (a) to () as above
Prediction (a) to (j) as above

Tab. 2. SERIM rizikové perspektivy

Systém pre manaZment rizik

49

Manazment rizik musi byt integrovanou sucast’ou $truktary projektového manazmentu,
ak ma byt efektivny. Kroky zobrazené na obrazku 1 musia byt obalené v procese,
ktory nalezite identifikuje roly a zodpovednosti medzi organizaciou a projektovym

tymom.
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Obr. 1. Systém manazmentu rizik

ProRisk manazérsky systém postupuje podla tychto krokov a rozsiruje ich.
Schéma tohto systému v kontexte typického softvérového projektu je na obrazku 2.
Tento systém sa zameriava na primarne zlozky projektu, podnikovi doménu
aoperacnt doménu. Podnikovd doména poskytuje moznosti na identifikaciu
ekonomického prostredia, vedomosti a skiisenosti organizacie v ktorej sa projekt
vyvija. Opera¢na doména obsahuje modely na meranie, identifikovanie, odhadovanie,
opisovanie a implementovanie planov a obaluje ich do spojitych cyklickych procesov,
ktoré maju byt’ aplikované pocas projektu.



Manazment rizik v softvérovom projekte 51

Podnikova doména

Crganizacia

Frojektova
doména
L J :
- \.
i Struktdra modelu
_ h J _ Operacna doména
Meranie riEikw?Eh » Odhadovanie rizik
hodnit \ :
Inizovanie rizik AkEne plany

e

Obr. 2. Manazérsky systém ProRisk

Identifikacia podielnikov (stakeholders)

Podielnici v projekte st jednotlivci, skupina l'udi alebo organizacii, ktoré maji uzitok
z vysledku projektu (a dedukciou, utrpia stratu, ak projekt zlyha). Maju jednu alebo
viac perspektiv a tieto perspektivy st merané v ich vlastnych jednotkach. Na efektivnu
reprezentaciu ich zaujmov, metodolégia musi podporovat’ aj viac podielnikov aj rozne
spdsoby vyjadrenia zaujmu.

Identifikacia rizikovych faktorov

Identifikacia podielnikov pomaha v identifikacii rizikovych faktorov, ale aj tak je
potrebné vediet’ viac informdacii. Sami podielnici, nie su schopni vytvorit kompletna
sadu rizikovych faktorov, ktoré opiSu ich vlastnu perspektivu zaujmu. Cielom je
identifikovat’” vSetky veci, ktoré sa modzu zle vyvijat' atoto je Gloha pre rizikovy
manazment. Na zistenie kompletnej sady rizikovych faktorov je mozné zacat’ od nuly
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a pouzit brainstorming alebo Delphi metodu. Toto moéze byt proces, ktory
pravdepodobne spotrebuje vela casu, ale v niektorych pripadoch to moze byt
opravnené. Ziskanim sady rizikovych faktorov je rozumné zacat’ s jednym z modelov
a prisposobit’ ho potrebam vlastného projektu.

Kons$trukcia modelu stromu rizik

Konstrukcia kompletného modelu stromu rizik je iterativny a uciaci proces vyzadujuci
zainteresovanost’ vSetkych podielnikov a manazmentu rizik, ktori buda zodpovedni
za celkovy model. Z pociato¢ného zoznamu rizikovych faktorov, je ako prvé potrebné
vytvorit’ rizikové klastre. VSetky rizikové faktory v klastri by sa mali tykat’ podobnych
aspektov projektu. Kompletny strom rizik bude vytvoreny d’alSou agregaciou klastrov
pokial’ nebude mat kazda perspektiva jeden korenovy uzol, reprezentujici cely projekt.
Kompletny projekt méze byt reprezentovany jednym alebo viac stromami alebo
perspektivami.

Kalibracia modelu

Kalkulacia rizikovej hodnoty vyZzaduje pravdepodobnosti rizikovych udalosti aich
cena/dopad pre kazdu perspektivu ku ktorej patri. Ziskavanie tychto hodnot nie je
trivialne. Kalibracia modelu za¢ina odhadovanim vahovych faktorov. Kazda rizikova
perspektiva musi byt’ spracovana samostatne:

Cenova perspektiva: vahové faktory budu napriklad v eurdch a budu vyjadrovat
priemerné zvysSenie nakladov projektu, ak pripad nastane.

Rozvrhova perspektiva: vahové faktory budu v ¢asovych jednotkéch (dni, tyzdne,
atd’.) a budu vyjadrovat’ priemerné zdrzanie projektu, ak pripad nastane.

Ostatné rizikové perspektivy (napr. kvalita, reputacia) musia byt tiez merané ak
sa pouziju.

Odhadovanie pravdepodobnosti rizikovych udalosti

Toto je posledny krok vo faze tvorby modelu a nutny krok pred tym ako sa pouZzije
model na Cokol'vek uzitoéné. Kazdy rizikovy faktor musi byt odhadnuty na jeho
pravdepodobnost’ vyskytu. Obvykle byvaju tieto hodnoty reprezentované v rozsahu 0
az 1. Reprezentacia pomocou slov (XLow, VLow, Low, Med, High, VHigh, XHigh)
mdze pouzivatelom umoznit mysliet vo viac opisnych vyrazoch ako Cciselné
vyjadrenie.

Vypocet kombinovanych rizikovych hodné6t

ProRisk manazérsky systém poskytuje viacero kombindcii modelu:
— Sumacia — kombinuje rizikové hodnoty sumaciou hodnét pre kazdy klaster
podl'a vzorca (2)

— Sucin — kombinuje rizikové hodnoty sucinom hodnét na najnizsej tirovni
klastra podl'a (3) a potom sumaciou najvyssich urovni podla (2)
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— Maximum — zalozené na Murphyho zakone, ktory hovori, ze ak sa nie¢o
pokazi, tak to bude pripad, ktory ma najvacsiu rizikova hodnotu, bertic tak
do tvahy najhorsi pripad.
Ak je model vytvoreny anakalibrovany, méze sa pouzit' pri identifikacii
klacovych rizikovych faktoroch.

Vytvorenie akénych planov

V ProRisk systéme, akéné plany poskytuju podporu pre dokumentaciu, manazment
a na prehodnotenie rizikovych pripadov pocas vyvoja projektu. Akéné plany vyzaduju:

— Delegovanie a zodpovednost, t.j. kto je zodpovedny za ich vykonanie
— Opis, ¢o bolo spravené na redukciu dopadov rizikovych faktorov.
— Rozmiestnenie zdrojov na umozZnenie dokoncenia prace.

— Casovy rozsah, opisujici kedy mé byt praca dokonéena.

Monitorovanie vyvoja

Ako projekt postupuje, rizikové hodnoty sa menia z ¢asu na cas. Aby bolo mozné
primerane manazovat’ projekt, toto prechodné spravanie sa musi zaznamenavat, aby
bolo mozné monitorovat’ vyvoj rizikovych vlastnosti. ProRisk manazérsky systém
umoziiuje ¢asom vyvijat model rizik, udrziavat' snimky stavu modelu v ¢asovych
epochach, umoziujiuc prechodnym zmenam byt zaznamenané a monitorované.

Zaver

Softvér vyvijajuce projekty st narocné na analyzu rizik, pretoZe obsahuju Siroké
mnozstvo rizikovych faktorov, ktoré sa dopredu tazko odhaduji. VicSina stcasne
dostupnych nastrojov nie je dostato¢ne Skalovate'na na vac¢sie problémy alebo s
narocné na mnozstvo informacii potrebnych na nastavenie a kalibraciu modelu.

Pontknuty ProRisk systém moéze byt aplikovany aj na malé aj na komplexnejSie
projekty. Umoziuje pouzivatelom prispdsobit’ si model a Specializovat’ ho pre vlastné
potreby. Vyzaduje vSak tiez detailnu analyzu organizacie a projektovej domény, Co
zaberie dost Casu a modze byt naroéné najmi pre nesklisenych, zacinajicich
manazérov. Organizacia by preto pri zavadzani novych postupov a po prijati nového
manazéra mala robit’ dosledné skolenia. Na dobry odhad pravdepodobnosti a kalibraciu
modelu vSak treba aj urcité sktisenosti v danej oblasti, a Skolenie je preto len
zaCiatkom. Dobré vysledky v odhade rizik sa daji robit az po skusenostiach
z viacerych projektoch.

Dobré vysledky ProRisk systému mozu byt zarucené iba za nasledovnych
predpokladov:

— Rizikové faktory st nezavislé alebo navzajom sa vylucujuce.

— Na vypocet zlozenych rizikovych hodnét sa pouzitie vhodna metdda.



54 Andrej Janzo

— Rizikové perspektivy st vytvorené z odpovedajucich rizikovych hodnét.

— Extrémne pripady st z modelu vynaté.

Problém méze byt v prvom predpoklade, ked’ze nie vSetky rizikd st nezavislé
amoézu ovplyvinovat' iné rizika. S d’alSimi troma predpokladmi sa da suhlasit, ak
pouzijeme zI metddu, tak je zrejmé, Ze dostaneme zI¢é vysledky, alebo nie je mozné
v modeloch pocitat’ s extrémnymi pripadmi, ktorych dosledky by boli katastrofalne ale
maju aj extrémne nizku pravdepodobnost’ vyskytu.

Skusenym manazérom moéze ProRisk systém pri manazovani rizik znacne
pomoct, pretoze pokryva kompletny zivotny cyklus projektu a umoziuje analyzovat
rizika a zaroven sa venovat’ konvencnym projektovym manazérskym aktivitam.
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Annotation
Risk management in software projects

Risk analysis and management in software projects is still on marginal interests of management.
High failure rate of projects proves, that management should revaluate this irresponsible access
to risk. This paper presents ProRisk Management framework, that describes risk management
method in software projects and covers whole life-cycle of project. Paper goes through
individual phases of the framework, from risk identification, through model construction, his
calibration, computing risk values, till developing action plans to prevent risk occurrence and
monitoring and maintaining process of the framework. Thereafter devotes to valuation of this
framework and his benefits and disadvantages for managers and organization.
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Abstrakt. Mnoho softvérovych projektov sa konéi odlisne, ako bolo pdvodne
naplanované. Bezné je oneskorenie, prekroCenie rozpoctu, pripadne nesplnenie
pozadovanej funkcionality. Sledovanie postupu projektu, moéze manazérov
upozornit’ na prichadzajice problémy a umoznit im tak prijat’ v€as potrebné
opatrenia. KI'i¢ovym faktorom pri sledovani postupu projektu je zabezpecit’ jeho
viditel'nost’ a to v 'ubovol'nom okamihu rieSenia projektu, v najlepSom pripade
kontinualne a automatizovane.

Uvod

Sledovanie postupu softvérové projektu predstavuje integralnu sucast procesu
referovania o vykone, ktory predstavuje subproces riadenia softvérového projektu.
Pravidelné sledovanie a vyhodnocovanie postupu projektu predstavuje velmi dolezity
faktor z hl'adiska uspesnosti projektu. Niektoré studie dokonca uvadzajt, ze softvérové
firmy v USA premrhali v roku 1995 az 59 mld. dolarov len kvoli prediZeniu projektu
a 81 mld. dolarov kvoli uplnému zruseniu projektu [2]. Je zrejmé, Ze v€asné odhalenie
pri¢in umozni projektovym manazérom prijat’ potrebné opatrenia, ktoré zmiernia resp.
uplne odstrania ich negativne doésledky. NedodrZanie planu nepredstavuje jedinu
hrozbu ovplyviujicich Gspesnost’ projektu. Je nutné sledovat’ aj prekrocenie rozpoctu,
kvalitu samotného vyvojového procesu, efektivnost’ pouzitych metdd a prostriedkov
a ostatné podporné ¢innosti projektu.

V tejto rozprave sa budeme venovat sledovaniu softvérovych projektov.
Predstavime si zaujimavy model vyvoja softvéru, ktory umoznuje velmi efektivne
sledovat’ a hlavne prehl'adne vizualizovat’ postup projektu. Dalej rozoberieme pristup
vyuzivajuci pri sledovani softvérového projektu principy telemetrie. Na zaver si
uvedieme priklad sledovania postupu softvérového projektu priamo z akademickej

pody.

Sledovanie postupu softvérového projektu a manazment, janudar 2006, s. 55-61.
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Principy sledovania postupu softvérového projektu

Zakladnym principom pri sledovani postupu je zabezpecit' viditeInost’ projektu. Teda
je nutné ¢o najpresnejsie urcit’ aktudlny stav projektu. Stav projektu je mozné uréovat’
periodickym zaznamenavanim a nasledne vhodnym vyhodnocovanim Specifickych
charakteristik projektu. Avsak aké charakteristiky sledovat’ a ako ich vyhodnocovat,
aby sme mohli exaktne urcit’ stav projektu? Neexistuje jednoznacna odpoved’ na tito
otazku. Jednotlivé projekty, aj ked’ sa tykaji rovnakej oblasti (v tomto pripade vyvoja
softvérovych produktov), su znacne rozdiclne. Je nutné zohladnovat aj $pecifické
aspekty tychto projektov, aby sme mohli zodpovedne vyhodnocovat ich postup.
Nastastie existuje viacero overenych odporucani, ktoré vyrazne ul'ahCia proces
sledovania, pre 'ubovol'ny projekt [1]:

— Plan projektu. Je zna¢ne komplikované, ak nie nemozné, sledovat’ postup
softvérového projektu, ak nie je stanoveny akysi referencny model. Tym je
v tomto pripade plan projektu, obsahujuci casové i finanéné predpoklady.
V stanovenych bodoch, ktoré¢ definuje samotny plan, je mozné vyhodnotit
stav projektu, ur¢it’ pripadne odchylky a prijat’ potrebné opatrenia.

—  Zaciatok a koniec kazdej ¢innosti. Dokladné definovanie terminov pre
jednotlivé ¢innosti a ulohy, na ¢o najmensej urovni abstrakcie, umozni v plane
identifikovat’ kritické miesta, ktoré treba obzvlast’ dokladne sledovat’ (metdda
kritickej cesty).

— Zdroje pre kazdu cinnost. Ak st v plane dokladne definované zdroje potrebné
pre vykonanie danej ¢innosti alebo ulohy, a zarovei sa sleduju aj skutoc¢ne
spotrebované zdroje, je mozné stanovit’ ukazovatele, umoziujice nielen
presne vyhodnotit’ stav projektu, ale aj predpovedat’ d’alsi postup projektu.

—  Vysledky cinnosti. Azda najt'azSou ulohou, je sledovanie vysledkov
jednotlivych ¢innosti. Vysledkom kazdej etapy v zivotnom cykle vyvoja
softvéru ma byt urcity vystup. Ak chceme efektivne sledovat’ postup, je nutné
vyhodnocovat’ aj tieto vystupy. Nastroje na vyhodnocovanie vystupov
jednotlivych etap v zivotnom cykle vyvoja softvérov poskytuje manazment
akosti a meranie v softvérovom projekte.

Sledovanie postupu a modely Zivotného cyklu vyvoja softvéru

V [3] sa uvadza, Ze sucCasné modely zivotného cyklu vyvoja softvéru podporuji
sledovanie postupu projektu len malo alebo vobec nie. Zddraziuji, Ze tento proces
manazmentu projektu, je podstatny a je vhodné ho zakomponovat’ priamo do modelu
zivotného cyklu vyvoja softvéru. V ¢lanku sa demonstruje Rekurzivny multivlaknovy
model (RMT).

RMT je zaloZzeny na dekompozicii vyvijaného softvérového systému do tzv.
vlakien. VIdkno predstavuje Cinnost — implementaciu softvérového komponentu.
Kazdé¢ vlakno pozostava z niekol’kych faz (analyza poziadaviek, planovanie, analyza,
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navrh, implementacia, testovanie). Jednotlivé vlakna sa priradia manazérom a timom
vyvojarov, ktori st zodpovedny za ich realizaciu. VIldkna je mozné jednak
dekomponovat’ a vytvarat' tak hierarchiu (rekurzia vlakien), a jednak planovat’ ich
verzie (iteracia vlakien). PriCom kazdé vlakno, ktoré je potomkom, ma priradent vahu
zodpovedajlicu percentualnemu podielu Usilia potrebného na vykonanie jeho rodica
(suma vah vsetkych potomkov daného rodica je 100%). Taktiez kazda iteracia je
ohodnotena percentom z celkového usilia potrebného na realizdciu daného vlakna.
Takto Sstruktirovany projekt je mozné nasledne velmi efektivne sledovat'.
Vyhodnotenie stavu projektu ma potom 2 fazy:

k-1

1. vyhodnotenie listov — Effort™ = Ze . +D e, pricom Effort™ — percento
=1

vyjadrujice vykonané usilie v danom liste, e, — percento prisluchajuce j-tej

iterdcii, e, — percento prisluchajice aktudlne rozpracovanej iteracii, p —

percento vyjadrujuce stav aktualne rozpracovanej iteracie.
J
. whodnotenie uzlov — ort' = > w. - Effort” , priCom Effor —
2. wyhod ' 1 Effort’ .- Effort’™, p Effort’
Jj=1

predstavuje usilie vykonané na i-tej Urovni, Eﬁ”ortifl — predstavuje usilie
vykonané na (i-1)-vej Grovni pre j-teho potomka, w, — predstavuje podiel
usilia potomka potrebného na ukonéenie rodica.

Autori tohto modelu implementovali uvedené koncepty do jednoduchého CASE
nastroja s nazvom RMT Tool. RMT Tool umoziiuje vel'mi efektivne a prehladne
zobrazovat' postup Vv softvérovom projekte. Priklad vizualizacie vytvorenej pocas
rieSenia projektu je uvedeny na Obr. 1.

Kazdy uzol umoznuje zobrazit’ doplitujuce informécie (stav prisluchajucich faz a
zoznam rieSitelov). Informacie, poskytované pomocou nastroja RMT Tool, su
pristupné jednak pre vyvojarov, pre projektovych manazérov, ale najmi pre tzv.
manazérov postupu (angl. progress managers). ManaZzéri postupu maju na starosti
analyzovanie a vyhodnocovanie existujucich dat (generovanie roznych reportov)
a doplhanie novych dat. Takéto sledovanie a zaznamendvanie postupu projektu
umoziiuje predpovedat’ d’alsi vyvoj, odhadovat’ ukoncenie jednotlivych vlakien a aj
celého projektu.
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Obr. 1 Vizualizacia stavu softvérového projektu vytvorena pomocou RMT Tool

Uvedeny pristup predstavuje zaujimavy spdsob sledovania postupu v softvérom
projekte, avSak ma podl'a méjho nazoru niekolko nedostatkov. Prvym nedostatkom je,
ze vobec neuvazuje fakt, ze ukoncenie vsetkych potomkov nemusi znamenat’ zakonite
aj ukoncenie prislichajiceho rodica. Ked’ si uvedomime, Zze vlakno predstavuje
implementaciu  softvérového komponentu, potom je jasné, ze uspeSnym
implementovanim vsetkych komponentov nedostadvame hned’ aj fungujuci modul alebo
podsystém. Analogicky implementovanim vsetkych modulov alebo podsystémov
nedostaneme hned’ fungujuci systém. V pripade softvérovych projektov, v tejto
situacii, urcite neplati jednoducha rovnost’ 1+1=2. RieSenim by mohlo byt
naplanovanie a vytvorenie d’alSieho vlakna, ktoré by predstavovalo ¢innost’ spojent
s integraciou prislichajucich komponentov, modulov a podsystémov do vécsieho
celku. Dalsim nedostatkom je fakt, Ze vyhody takéhoto modelu sledovania postupu
softvérového projektu sa stracaju v tom pripade, ak sa aplikuje na rozsiahly projekt.
Takyto projekt moéze mat’ tisicky vlakien auvedeny graf postupu by bol enormne
rozsiahly. Sami autori priznavaji, Ze tento model je vhodny pre malé a stredne velké
projekty. Teda mohol by byt vyuzity napriklad aj pri rieSeni timového projektu.
Posledny nedostatok vidim vtom, Ze tento pristup nedava navod ako sledovat
jednotlivé Cinnosti, aké charakteristiky sledovat’ a ako ich vyhodnotit’ tak, aby sme
mohli doplnit’ do grafu daj, Ze toto vlakno je ukoncené napriklad na 33%. Pri vypocte
vynaloZeného usilia pre listové uzly sa sumuju jednotlivé iteracie, podl'a mdjho nazoru
nie je mozné dostatocne exaktne dopredu urCit’ pocet iteracii a eSte aj prislichajiuce
percento z celkového usilia potrebného na ukoncenie dané¢ho vladkna. Okrem toho vo
vzorci vystupuje eSte parameter p vyjadrujuci postup aktualne rozpracovanej iteracie.
Ako teda urcit’ skutoc¢ne objektivnu hodnotu tohto parametra?
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Telemetria v softvérovom projekte

V predchadzajucej Casti sme prestavili model vyvoja softvéru zalozenom na preciznej
dekompozicii vytvaraného systému a podrobnom pléane, na zaklade ktorého sa sleduje
postup projektu. Pricom uvedeny plan sa vytvara vacSinou na zaklade skusenosti
z predchadzajicich projektov a s vyuzitim nejakého zauzivaného modelu. V [4] sa
diskutuje pristup so zaujimavym nazvom Telemetria v softvérovom inzinierstve. Pod
pojmom telemetria sa chape vyrazne automatizovany proces vzdialeného merania
a zhromazd’'ovania dat. Pricom doraz sa kladie prave na to, aby sa data zbierali
vzdialene a automatizovane, t.j. aby boli vyvojari a vediici pracovnici odbremeneni od
periodického ruéného zhromazd'ovania dat. Dalsim kli¢ovym faktorom tohto pristupu
je okamzity pristup k datam vyplyvajuci z toho, ze data sa zbieraju kontinudlne a nie
v diskrétnych casovych okamihoch. Aké data sa vlastne sleduji? Autori uvadzaji
nasledovni kategorizaciu:

1. telemetria pri vyvoji — sleduje sa pocet editovanych stiborov, Cas straveny
v danom vyvojovom prostredi, zmeny vykonané v jednotlivych Ccastiach
systému (artefakty), pocet riadkov kédu a poradie vykondvanych prikazov.

2. telemetria pri zostavovani — sleduji sa vysledky z kompilacie, linkovania a
unit testov.

3. telemetria pri vykondvani — sleduje sa spravanie systému pocas behu (angl.
runtime) a vysledky réznych zatazovych testov (angl. load and stress tests).

4. telemetria pri pouzivani — sleduje sa spravanie pouZzivatela a jeho interakcia
S0 systémom.

Ako suvisi takato telemetria so sledovanim postupu v projekte? Telemetria
poskytuje, v kombinacii s klasickymi metédami, vel'mi efektivny néstroj ako v¢as urcit’
anomalie ardzne odchylky v projekte a podporuje okamzité rozhodovanie o
nasledujicom postupe. Analégiou mézu byt preteky formuly 1. Ak by sa technici
a stratégovia stajne dozvedeli pozadované data o stave monopostu iba pocas
naplanovanej zastavky v boxoch, mohli by zasiahnut' do monopostu a reagovat’ tak na
Specifické situacie az pocas dalSej zastavky. A vtedy uz moze byt neskoro. Avsak
vzhladom na to, Ze monitoruji monopost kontinudlne, mézu okamzite odhalit
prichadzajuce problémy, obmienat’ plan alebo predpovedat’ d’alsi priebeh pretekov.
Takyto pristup umoznuje vel'mi flexibilny sposob riadenia projektu.

Samotné zbieranie dat sa vykondva pomocou tzv. senzorov monitorujucich
prislusny program. V aktudlnej verzii systému HackyStat?, ktory implementuje tento
pristup, existuji senzory pre beZzne pouzivané vyvojové prostredia ako: Eclipse,
Emacs, JBuider, Vim, Visual Studio, pre kancelarske baliky Word, Excel, pre
zostavovacie nastroje ako su Ant, Make, pre monitorovanie prace s CVS a unixovskym
prikazovym riadkom, a nakoniec aj pre automatizované testovanie pomocou JUnit
a meranie pomocou nastroja JMeter. Architektura systému umoziuje jednoducho

2 www.hackystat.org
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pridavat d’alSie senzory pre Specifické nastroje atiez definovat aké data sa maju
sledovat’.

Z uvedeného je zrejmé, ze takyto pristup vedie kenormnému mnoZstvu
nazbieranych dat. Autori systému HackyStat prisli na tento problém pocas vyuzivania
tohto systému priamo pri jeho vyvoji. Riesenim bolo vybudovanie kontrolného centra,
ktoré zahfnalo 9 monitorov kontinualne zobrazujtcich rozne sledované charakteristiky.
Skusenost’ s takymto vyuzitim telemetrie bola priazniva, samotni vyvojari sa - pri
prechadzani okolo - zastavovali v kontrolnom centre. Mohli sledovat’ ako napreduje
ich projekt a taktiez ziskavali potrebny nadhlad nad celym projektom. Zaujimavé by
bolo sledovat, ¢i by sa takyto sustavny monitoring ujal v externom prostredi, ¢i by
pracovnici pracovali vo firme, kde by boli sledovani pri kazdej ¢innosti. Napriek tymto
otvorenym otazkam si myslim, Ze sa jedna o vel'mi zaujimavy a perspektivny pristup,
ktory ma potencial ujat’ sa napriklad v ramci agilnych pristupov k vyvoju softvérovych
systémov.

Sledovanie postupu a timovy projekt

Ako zakomponovat’ uvedené pristupy do rieSenia timového projektu? Prvy pristup, si
vyzaduje vytvorit precizny plan. Po vytvoreni podrobného planu, ktory zahfiia
dostato¢nu uroven detailov pre jednotlivé Cinnosti, je mozné aplikovat’ princip modelu
RMT. Vyuzitie telemetrie je menej vhodné. Timovy projekt sa neriesi dostatocne dlhé
obdobie a neprebieha tak intenzivny vyvoj, aby bolo mozné pocas jedného semestra
vyuzit' jej vyhody. Oba pristupy vSak maju spolo¢né to, Ze sa snazia automatizovat
sledovanie postupu. Podobny sposob sa aplikuje aj na Arizona State University v USA.
Kde $tudenti pocas bakalarskeho $tudia riesia vel'mi podobny projekt ako Studenti FIIT
vramci timového projektu. Na tejto univerzite je vybudovany ciastoCne
automatizovany sposob vyhodnocovania postupu v projekte, ktory slizi instruktorom
jednotlivych timov pri ich kontrole, ale hlavne Studentom samotnym. Pomaha im
sledovat’ aktudlny stav projektu, na zaklade ktorého mézu modifikovat' d’alsi plan.
KedZze je mozné prehliadat’ aj progres ostatnych timov, zvySuje sa zaroven uroven
sutazivosti, o motivuje Studentov k lepsim vysledkom.

Nastroj predstavuje webovu aplikaciu, pricom podstatou sledovania postupu je
zadavanie tyzdennych reportov. Tieto sa v systéme spracovavaju anasledne sa
generuju rozne Statistiky a prehlady. Napriklad cas straveny pri rieSeni projektu
celkovo, ale aj v jeho jednotlivych fazach alebo Cas straveny na timovych stretnutiach.
Pricom sa d4 vyhodnocovat’ tim ako celok, ale aj jednotlivi ¢lenovia timu.

Uvedeny pristup ma avSak jednu slabinu. Ako zarucit, ze Student vlozi do
systému ozaj pravdivé data? V tomto mieste sa nam kruh uzatvara, dostavame sa opit’
na zaciatok. Teda aké objektivne meratelné charakteristiky sledovat’ aako ich
vyhodnocovat, aby sme mohli exaktne urCit’ stav projektu? Mohlo by sa zdat, Ze
uvedené pristupy nam neprinesu ziadany recept. Ale nie je to tak. Mdzu vyrazne
prispiet’ k zlepSeniu celkového procesu, ale nikdy nemo6zu nahradit’ 'udsky faktor.
Dobry projektovy manazér, ktory participoval pri rieSeni desiatok projektov, ma
,zabudovany® vlastny senzor, ktory nadobudol skusenostami a urite aj tym, Ze sa
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poucil na vlastnych chybach. Neznamena to avSak, Ze treba zanevriet' na uvedené
principy a postupy, treba ich aplikovat’, sksat’ a modifikovat’, ale s rozvahou.

Zaver

Ak sa chceme ocitnut’ v pozicii manazéra uspesSne zakonceného softvérového projektu,
je nevyhnutné kontinualne sledovat’ jeho postup, reagovat’ na rozne odchylky a
anomalie, modifikovat plan, opdt sledovat, reagovat a modifikovat’... Pri tomto
procese nam moézu velmi pomoct viaceré metddy, odporicCania a nastroje, ktoré
automatizuju proces sledovania. Ich vysledky treba vyhodnocovat’ opatrne a hlavne zo
zretelom na l'udi, ktorych sa tykaju.
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Abstrakt. V sucasnosti sa vicsina softvérovych projektov konci netispechom. Je
to sposobené hlavne zlymi vztahmi medzi vyvojarmi a zakaznikmi, jednd sa
hlavne o komunikacné vztahy. V eseji si popisané sposoby komunikacie medzi
zékaznikom a vyvojarmi, ktoré by mohli zvysit’ $ancu projektu na Gspech.

Uvod

V mnohych literatirach sa odporaca, aby zakaznik spolupracoval pri vyvoji systémov.
V praxi je tato spolupraca cCasto obmedzend a dokonca v niektorych extrémnych
pripadoch chyba uplne. V takych pripadoch musia vyvojari pracovat’ naslepo. Su
zname aj také pripady, kedy vyvojari po Specifikovani poziadaviek na systém pracuji
samostatne, bez spoluprace zadkaznika. Zakaznik uvidi systém az po nejakom case a to
uz hotovy systém. V takychto pripadoch je velka Sanca, ze zédkaznik dodany systém
neakceptuje.

V nasledujucej cCasti popiSem vztahy medzi zakaznikom a vyvojarmi
podrobnejSie. Neskor rozoberiem rdzne vyhody anevyhody, ktoré plynu z takejto
komunikacie.

Vztah medzi zakaznikom a vyvojarmi

Iked je pouzivatel'ska zainteresovanost problematickd skoro vo vsetkych
informacnych systémoch [1], situdcia sa zhorSuje neustalym vyvojom informacnych
technoldgii. Rozdielne spoloc¢enské postavenie pouzivatel'ov/zakaznikov meni vztahy
medzi pouzivatelmi a vyvojarmi. Kym v tradi¢nych vyvojoch informacnych systémov
bol pouzivatel na podobnom organizacnom stupni alebo esSte niZSom, novy
pouzivatelia maji omnoho vysSie organiza¢né postavenie vo firmach. Toto ma vel'mi
vyrazny dopad na potencial moznej spoluprace. VécSina firiem nie je ochotnych
poskytnut’ zamestnanca, ktory by sa podielal na vyvoji s vyvojarskym timom a to bud’
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z neochoty, alebo jednoducho preto, Ze ten zamestnanec je potrebny pre chod firmy.
V takychto pripadoch maju vyvojari stazené podmienky.

Co sa mysli pod pouZivatel'skou spolupracou? Pouzivatel'ska spolupraca je
definovand ako spolupréca pri vyvoji informacnych systémoch [1], ¢o je dost’ Siroky
pojem. Takato spolupraca méze mat’ vela vyhod, pouzivatel méze pomdct zlepsit
proces navrhu a pomahat pri vzniknutych problémoch, ktoré sa vyskytnil pocas
implementacie. V procese navrhu by sa mohlo jednat hlavne o identifikovanie
poziadaviek na systém alebo odobrenie réznych dizajnovych navrhov. V Casti
implementacie by to mohli byt akceptacné testy, predidenie réznym konfliktom
a neustala podpora.

Mnohé empirické $tadie sa snazili demonstrovat’ vztahy pouZzivatel'skej
spoluprace v zavislosti od Uspechu projektu a vztahoch s pouzivatel'om [2]. Vznikli
rozne metodologie Specialne navrhnuté tak, aby umoznili pouzivatelovu spoluucast’ na
projektoch. Napriek Sirokému akceptovaniu dolezitosti a prinosu pouzivatel'ovej
spoluti¢asti a dostupnosti metodoldgii, v praxi si vztahy medzi pouZzivatelom
a vyvojarmi menej uspesné.

Podl'a mna takato spolupraca v praxi zlyhava najméi z tychto dévodov:

- slaba motivacia zakaznika. Zakaznik nechce byt zahrnuty do procesu

vyvoja, chce aby mu vyvojari dodali systém podl’a jeho predstavy.

- Casové problémy. Zakaznik ma vlastnii pracu, ktord ho oberd o Cas

a nemusi ho mat’ dostatok aj pre vyvojarov.

Ak st pouzivatelia angazovani v €o najskorsej faze vyvoja projektu, tak projekt
ma vicsiu Sancu uspiet. Mali by pravidelne konzultovat dizajnové rozhodnutia
s vyvojarmi, eSte lepSie by bolo, keby boli plne integrovani do vyvojarskeho timu. Toto
podl'a mia nie je va¢Sinou mozné, lebo informacné systémy pouzivaju aj l'udia vo
vyssich firemnych Struktirach, ako napr. riaditelia, manazéri, atd’. Pre nich je takato
spolupraca nemozna. OcCakavaju vsak, ze systém bude dizajnovany tak, aby splnil ich
poziadavky, ale nemaji ¢as a mozno ani zaujem byt zahrnuti v detailoch vyvoja.
Viacsinou st neochotni spolupracovat’ s vyvojarmi a mozu byt citlivi aj na svoju
technickd zdatnost'.

V takychto situdciach sa vyvojari nemozu spoliehat’ na kooperativnu spolupracu
so zakaznikom, ale na svoje schopnosti prekonat tieto obmedzenia. Vyvojar musi
ukazat znacnu vynachadzavost v hladani ciest ku odhadnutiu pouzivatel'ovych
poziadaviek. V d’alSej Casti popiSem roézne spOsoby komunikacie medzi vyvojarmi
a zakaznikom.

Sposoby komunikacie

Preco je tak dolezita komunikacia medzi zakaznikom a vyvojarmi? Myslim si, Ze preto,
lebo zadkaznik ma najvacsiu znalost’ oblasti, kde sa bude pouzivat’ dany systém. A teda
moze byt zdrojom velmi uzitoénych informacii a bola by Skoda, keby to vyvojari
nevyuzili.

Ziskanie takychto uzito¢nych informdacii vyzaduje zavedenie jednej alebo
viacerych liniek medzi zdkaznikom a vyvojarom. Pod linkou sa mysli technika alebo
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kanal, ktory umozni komunikaciu medzi zakaznikom a vyvojarom. V dne$nych ¢asoch
existuje takychto liniek alebo spdsobov komunikacie velké mnozstvo, z ktorych si
vyvojari mézu vyberat. Technologicky vyvoj a zniZenie cien ich spristupnilo prakticky
kazdému. Ziskat’ vstupy od zakaznika nikdy nebolo 'ahSie ako teraz.

Velké mnozstvo dostupnych liniek dava prilezitost aznamena vyzvu pre
softvérovych manazérov. Manazéri musia rozhodnut’, ktoré linky akolko sa ich
vyberie na komunikaciu. Na obrdzku je znazornena zavislost’ uspesSnosti projektov od
percenta pouzitych komunikaénych kandlov zur¢itého maximalneho poctu podla

jednej studie[2]
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Links used as a Percentage
of all Possible Links

More successful projects
Less successful projects

20 =

i I I I

: i1 i
P1 p2 P3 P5 g P9 ¢ 2 C3 c4 C5 [

PO P
Company

Obr. 3. Zavislost’ uspesnosti projektov od poctu pouzitych komunikacnych kanalov

Z obrazku je vidiet, Ze projekty, kde sa komunikovalo viacerymi kanalmi, boli
uspesnejsie. Pre predstavu uvadzam v nasledujucej tabul’ke linky, ktoré autori brali do

uvahy pri stadii:

Linka

Popis

Pomocny tim

Néapomocny, Strukturovany tim, zvycajne sa
pouziva na zistenie poziadaviek na projekt.

Zakaznicka podpora

Zakaznicka  podpora, pomaha  zakaznikom
s kazdodennymi problémami.

Dizajnové prototypovanie

Zakaznikovi je odkryté demo/prototyp programu
vranej faze projektu na odhalenie pripadnych
pociatocnych problémov.

Prototypovanie poziadaviek

Zakaznikovi je predvedené demo programu v ranej
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faze projektu za ucelom odhalenia poziadaviek na
systém.

Interview Vyvojar komunikuje so zakaznikom za ucelom
ziskania d’al§ich informacii.

Testovanie Mozu vzniknit' nové poziadavky a spédtna odozva
od zakaznika pri testovani projektu.

Email Zakaznik posiela problémy, otazky anavrhy na
zlepSenie.

PouZivatel'ské laboratorium | Specidlne  skonitruované  laboratorium  na
sledovanie zékaznika pri praci.

Stadia Zakaznici informuji vyvojarov o tom co robia, za
ucelom pochopenia problémovej oblasti.

Marketing a predaj Pravidelné stretavanie s aktualnymi a potenciadlnymi
zakaznikmi za ucCelom zistenia navrhov a potrieb
trhu.

Pouzivatel'ské skupiny Zakaznicke skupiny, ktoré diskutuju o softvéri
a moznych zlepseniach.

Prezentacia produktu Zakaznikovi je odprezentovany produkt a zistena
jeho odozva na prezentaciu.

Zaujmova skupina Mala skupina zakaznikov diskutuje s vyvojarmi
o softvére.

Vysledky tejto Stadie sa mi zdaji nepresné. Nikde sa v nej neuvadza, aké typy
projektov brali autori do uvahy. Hodnotenie uspeSnosti projektu vychadzalo len zo
subjektivnych nazorov manazérov. Ciselne vyhodnotit’ Gspesnost’ projektu moze byt
tazké a nepresné. Je zrejmé aj to, ze nie pre kazdy projekt sa da pouzit’ alebo je vhodné
pouzit’ 'ubovolnu linku uvedenu v tabulke.

V nasledujicej ¢asti sa pokusim popisat’ vyhody a nevyhody, ktoré moézu vzist
z komunikacie medzi zakaznikom a vyvojarom.

Vyhody komunikacie medzi zakaznikom a vyvojarom

Vyhody spoluprace zakaznika s vyvojarmi su zrejmé. ZlepSuje sa proces ziskania
poziadaviek na systém, zdkaznici si viac informovani o postupe vyvoja, ¢o zas vedie
k vécsej spokojnosti zakaznikov a k vyssej kvalite vysledného systému a nakoniec aj
k vac¢sej pouzitel'nosti systému.

Podl'a mna, zakaznici, ktori st zahrnuti v poc¢iatocnych fazach projektu, alebo
dokonca pocas celého vyvoja systému a teda vidia, Ze systém sa vyvija podla ich priani
a poziadaviek, su viac nachylni akceptovat’ a pouzivat’ dany systém. Takato spolupraca
je teda vyhodna pre obidve strany. Zakaznik si m6ze vSimnut viac detailov, ktoré
mozu vyvojari l'ahko prehliadnut’, ked’Ze nie st odbornici z danej oblasti. Nakoniec
takato spolupraca moéze byt vyhodna aj financne, ked'ze vd’aka tomu, ze zakaznik je
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k dispozicii vyvojarom takmer okamzite, tak sa vyvoj mdze aj urychlit' a tym znizit’
naklady vysledného produktu.

Pre vyvoj pouziteI'ného systému by mala byt’ zakaznicka podpora nevyhnutna.
Teda plati, ze ¢im skor sa zadkaznik zicastni na vyvoji produktu, tym bude vyvoj
lacnej$i kvoli neskorSim vydavkom na zmenu systému z dovodu nepochopenia
poziadaviek a zlej $pecifikacie. Vyhody takejto komunikécie su:

— vysledna kvalita systému je lepsia, lebo vd’aka neustalej spolupraci zakaznika
vyvojari lepSie a presnejsie pochopia poziadavky kladené na systém

— moze sa predist’ neskorsim kritickym zlyhaniam systému
— vyrazne zlepSenie Sance na akceptovanie systému zakaznikom

— zakaznik lepSie pochopi systém a bude ho vediet’ pouzivat’ efektivnejsSie

Ked'ze zakaznik je odbornikom z oblasti, kde sa bude vyvijany systém pouzivat’,
ma moznost’ vyrazne ovplyvnit' vyvoj systému. V pociatocnych fazach projektu moze
pomoct’ pri dizajnovych problémoch. V neskorSich fazach dava navrhy na zlepsenie,
komentare k rieSeniu Specifickych problémov alebo kritizuje dodané rieSenie. Vyvojari
maji teda okamziti odozvu od zakaznika, ¢o nakoniec povedie ku kvalitnejSiemu
systému. Samozrejme, ¢im viac sa zakaznik zapaja do vyvoja, tym je véacSia Sanca, Ze
findlny projekt bude tspesny, ¢i uz zhladiska predajnosti alebo spokojnosti
pouzivatelov systému.

Nevyhody komunikacie medzi zakaznikom a vyvojarom

Co ak zékaznik zle identifikuje alebo $pecifikuje poziadavky na systém? Toto je
zrejme najhorSia moznost’, ktorda méze vyplynit' z komunikacie medzi zakaznikom
a vyvojarmi. Alebo ak si zakaznik mysli, Ze pozna vsetky odpovede na otazky a chce,
aby sa vsetko robilo ako on chce. Toto mdze byt d’alsi problém, na ktorého rieSenie sa
tazko hl'ada odpoved’.
Dalsie nevyhody:

-vel'a ¢asu zaberie zhromazd'ovanie dat

-zékaznik sa brani byt’ pozorovani pri praci, pozorovatelia maji dojem, ze
pracovnik nepracuje, ked ho sleduje

-tazkosti pri dohodnuti pozorovania koncového pouzivatel’a pri praci

Zaver

Je vhodné zakazdym angazovat’ zakaznika do vyvoja systému? Su situdcie, kedy je to
nevhodné? Odpovede na tieto otazky sa hl'adaju tazko. Kazdy vyvijany systém je iny,
preto sa ani nedd vytvorit nejaky idedlny model spoluprace medzi zakaznikom
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a vyvojarom. Isté je len to, Ze ak chci manazéri zvysit' Sancu svojho projektu na
uspech, mali by vytvorit’ ¢o najviac komunika¢nych kanalov so zakaznikom.
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Abstrakt. Kvalita je roznymi odbornikmi na kvalitu definovana rézne. Dokument
sa zaobera problémom, akym je vnimanie kvality z pohl'adu zakaznika. Zaobera
sa aj pouzivanymi metrikami pri merani kvality a potrebou kvantifikovat’ kvalitu.
Dalej uvadza prezentaciu podprocesov procesu manazmentu kvality (Juranova
trilégia) a hlavné nastroje kvality pozivané na zvySovanie kvality. PokuSam sa
odpovedat’ na otazku, preco je potrebné neustale zlepsSovat kvalitu a ako vplyvaja
certifikaty kvality na koncovy produkt. Na konci st rozobraté ucinky
manazmentu kvality na vysledok projektu, t.j. aké prinosy z toho vyplyvaju a aké
prostriedky je nutné vynakladat’ na zabezpecenie kvality.

Uvod

Ciel'om asi kazdého manaZzéra softvérového projektu je vytvorit’ produkt ¢o najvyssej
kvality. Kvalita v§ak nie je dielom nahody a musi byt planovana [2]. Dnes uz sice
existuje mnoho priruciek a pristupov, ktoré vytvorili experti na kvalitu a profesionali
z praxe, ale Zziadny s tychto nepredpisuje presny postup na zvySovanie kvality.
ZvySovanie kvality je zabezpeCené hlavne manazmentom, ktory ma za ulohu
planovanie, riadenie a zlepSovanie kvality.

Kvalita verzus zakaznik

Kazdy zékaznik ma na kvalitu svoj vlastny nazor. Podl'a ISO 9000:2000 je kvalita
miera akou stbor vlastnych charakteristik spiiia poziadavky. Teda v pripade, Ze niekto
doda zakaznikovi produkt, ktory lepsie spiia jeho poziadavky ako méj produkt, tak ma
tento produkt pre neho vyssiu kvalitu.

Mo6j nazor je, Ze zakaznik posudzuje kvalitu softvéru aj podla ostatnych
programov a informacnych systémov, ktoré pouziva. Kvalita nie je staticka, pretoze
potreby l'udi a situdcia sa meni a podl'a toho by sa mal menit' aj program ak si chce
zachovat’ kvalitu.

Manazment kvality a vplyv na vysledok projektu, janudr 2006, s. 69-75.



70 Peter Sykora

Nie je mozné vytvorit’ kvalitny produkt bez poznania hodnotenia 'ud’'mi, ktori ho
budl pouzivat’ v danom Case a na danom mieste.

Meranie kvality

Merania st dobré pre rozpoznanie uspechov, nielen pre odhalenie problémov.

Poziadavky zakaznika st vacSinou subjektivne. Je potrebné ich previest
do objektivnych meratelnych parametrov. Napriklad zakaznik ma poziadavku, aby bol
vysledny softvérovy systém spolahlivy. Tuto poziadavku je napr. mozné previest’ na
mnozstvo poruch za Casové obdobie. Presny postup prevodu nie je pevne dany a je
potrebné o najlepsie poznat’ potreby zakaznika.

Kan v Metrics and Models in Software Quality Engineering [3] identifikoval
niekol’ko kategodrii metrik. Rozdelil metriky kvality softvéru do dvoch tried: metriky
kvality koncového produktu a metriky kvality procesu.

Metriky procesu by mali podl'a neho obsahovat’ hlavne metriky mnoZstva a casov
prichodov chyb pocas testovania. Tieto metriky pre svoje pouzitie potrebuju vel'mi
dobre prepracovany manazment testovania.

Metriky koncového produktu su ¢asto jediné metriky, ktoré zaujimaju zakaznika.
Kategorie metrik koncového produktu obsahuju: metriky softvérovej spolahlivosti,
metriky hustoty chyb, metriky hustoty problémov u zdkaznika a metriky spokojnosti
zakaznika. Podl'a mia nie su tieto metriky pre aktualny projekt vel'mi délezité, lebo
malokedy vedu k rapidnej zmene projektu, pretoze takéto upravy su velmi nakladné.
Velmi vhodné si vSak pre poucenie z predchadzajucich chyb v d’alSich projektoch.
Dokonca st ve'mi dolezité, ak sa organizacia snaZzi o neustale zlepSovanie kvality.

ManaZovanie pre kvalitu

Pre dosiahnutie kvality je dobré zacat stanovenim ,vizie*“ organizacie spolu so
stratégiami a cielmi. Konverzia cielov na vysledky sa deje cez manazérske procesy
(postupnost’ aktivit, ktoré produkuji zamyslané vysledky). ManaZovanie pre kvalitu
zahfna v zvySenej miere tieto tri manazérske procesy [2]:

— planovanie kvality,
— riadenie kvality,

— zlepSovanie kvality.

Planovanie kvality suvisi s inicializdciou projektu. Pri inicializdcii projektu sa
treba hlavne zamysliet' nad cielmi kvality. Dalej je potrebné identifikovat, kto su
zakaznici, aké su ich potreby. Nakoniec treba vyvinut’ proces tvorby softvéru a spésob
riadenia kvality tak, aby sa v ¢o najvacSej miere minimalizovali nedostatky.

Benchmarking [2] je pomenovanie pre pre postup stanovenia ciel'ov zaloZeny na
cieloch dosiahnutych ostatnymi. Standardnym cielom je poziadavka, aby spol'ahlivost
nového produktu bola aspoil na takej urovni, ako produkt, ktory ide nahradit’, a aspoi
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na takej urovni, ako najlepsi konkurencny produkt. Vyhodou pouzitia tohto pristupu je
poznatok, ze vysledné ciele nie su nedosiahnutelné, pretoze uz boli dosiahnuté inymi.
Hlavny postup pri pouziti benchmarkingu je identifikovat’ konkurenciu, identifikovat’
porovnavané charakteristiky a spésob porovnavania tychto charakteristik. Toto sa da
pouzit’ aj pripade porovnavania softvérového procesu aj porovnavanim produktov.

V pripade, Ze su kladené vysoké poziadavky na spolahlivost’ softvéru je dobré pri
planovani pouzit diagram pri¢in a nasledkov(tzv. Ishikawov Diagram)[2]. Ako
nasledok sa zvoli nespolahlivy program (popr. smrt’ ¢loveka) a identifikuju sa mozné
pri¢iny. Vyhodou tohto postupu je podl'a mna moznost' identifikovat mozné poruchy
systému este skor, ako nastant.
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Obr. 1. Juranova trilégia (obrazok prebraty z [2])

Riadenie kvality je vlastne proces, ktory zabezpecuje dodrziavanie postupov
a udrzanie charakteristik na urcitej urovni, ktoré boli definované v Case planovania
kvality. Tento proces sa skladd zo zbierania a analyzovania udajov. V pripade, Ze
charakteristiky presiahnu nastavené medze je potrebné pouzit’ protiopatrenia. Medzi
protiopatrenia by som zaradil napriklad zvySenie motivacie zamestnancov.

Obr. 1 je pouzity na opisanie vztahov medzi planovanim kvality, riadenim
kvality a zlepSovanim kvality: potom ako boli vykonané zlepsenia procesu, dosiahol sa
novy stupeil vykonavania. Teraz je potrebné vytvorit’ nové kontrolné mechanizmy, aby
sa predislo chatraniu procesu k predchadzajicej alebo este k horsej trovni.
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Diagram na Obr. 1 je dost’” vSeobecny, aby mohol popisovat’ proces v roznych
odvetviach. Ja pod pravidelnym odpadom v procese tvorby softvéru rozumiem pracu,
ktord by sa v pripade dobrého planu kvality nemusela vykonavat. Tato redundantna
praca moze nastat’ napriklad v pripade, ked je potrebné zahodit’ urciti ¢ast’ projektu,
pretoze neboli pochopené poziadavky zakaznika. RieSenie tohto problému by mohlo
spocivat’ napriklad zlepsenim postupu analyzy potrieb zékaznika. Dalsim prikladom by
mohlo byt rieSenie vzniknutych problémov v pripade nedostatkov procesu
manazmentu verzii zdrojovych kdédov. Pouzitim vhodnych nastrojov by sa tieto
problémy dali odstranit’ a dosiahli by sme zlepSenie procesu tvorby softvéru.

Zlepsenie kvality softvérového procesu sa da dosiahnut’ roznymi prostriedkami.
Vel'mi jednoduchym prikladom je zavedenie manazmentu zmien. Pri zlepSeni procesu
sa ziskaju skusenosti, ktoré mézu byt pouzité pri nasledujicom planovani kvality.
Napriklad, ked’ planovanym zlepSenim kvality sa dosiahne zhorSenie, je nanajvys
vhodné sa z toho poucit’ a identifikovat’ dévody znizenia kvality.

Modely kvality

CMM (the Capability Maturity Model for Software) je referencny model [1] pre
hodnotenie zrelosti softvérového procesu a ako normativny model poskytujuci navod
softvérovym organizaciam ako vyvijat' softvérovy proces od ad hoc chaotického
k zrelému disciplinovanému softvérovému procesu.

Jednym zo spdsobov, ako sa presadit’ na trhu je ziskat’ certifikat kvality. Zakaznik
ma istu mieru istoty, lebo certifikat do urcitej miery zaruCuje pouZzivanie postupov,
ktoré st overené auditmi. Niektoré vel'ké spolocnosti dokonca pozaduju urcity druh
certifikatu.

Standardy rodiny ISO 9000 poskytuju poziadavky na vlastnosti systému
manazmentu organizacie, ale nepredpisuju ako tieto vlastnosti implementovat’.

Certifikat ISO 9000 nie je vobec jednoduché ziskat. Vela spolocnosti ziada
o registraciu, ale Kan [3] tvrdi, Ze 60-70% neprejde GispeSne ani prvotnym auditom.

Niektoré spolo¢nosti maji oddelenie zabezpeCovania kvality softvéru (angl.
Software quality assurance department). Takéto oddelenie predpisuju oba spominané
modely. V prieskume, ktory robili Wheeler a Duggings [5] na otazku: ,,Ma vasa
organizacia oddelenie na zabezpecenie kvality softvéru, ktoré stanovuje a dohliada na
dodrziavanie S$tandardov, ktoré definujii spdsob dosiahnutia kvality? 47 z 80
respondentov odpovedalo kladne. Tento vysledok vSak neznamena, Zze sa vsetkym
tymto spolo¢nostiam podarilo proces manazmentu kvality zvladnut. M6j osobny nazor
je, ze vytvorenim takéhoto oddelenia sa v niektorych pripadoch zvysi len mnozstvo
byrokracie.

Sposoby zvySovania kvality

Medzi najcastejSie pouzivané nastroje kvality patria porovnavanie s konkurenciou,
Paretova analyza a diagram pri¢in a nasledkov.
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Paretova analyza [2] vychadza z principu, Ze 80 percent negativnych ddosledkov je
sposobenych 20-timi percentami najzavaznejSich pricin. Teda odstranenim mensej
Casti priCin sa da dosiahnut’ odstranenie vacsej Casti negativnych dosledkov. Napriklad,
v pripade potreby zniZenia poctu kritickych chyb softvéru je mozné vykonat’ analyzu,
aby sa zistilo v ktorych castiach procesu tvorby vznikda vac¢Sina chyb, potom
identifikovat pri€iny a snazit’ sa ich odstranit’.

Diagram pri¢in a nasledkov [2] sa pouziva, ked’ je potrebné analyzovat’ désledok
a odhalit’ jeho pri¢iny. V prvom kole sa zistuju hlavné pri¢iny doésledku. V druhom
kole sa za dosledky zobert tieto priciny a analyzuje sa moznost ich vzniku (teda znova
priciny).

Benchmarking [2] je jeden z najdolezitejSich nastrojov v oblasti kvality. Hl'adanie
a napodobiiovanie najlepSicho moze posilnit motivaciu kazdého zainteresovaného,
Casto vyprodukovanim prelomovych vysledkov. Cielom benchmarkingu je dosiahnut’
vyhodu oproti konkurencii.

Potreba zlepSovania

Zavedenim postupov na zlepSenie kvality procesu sa praca manazmentu nekonci. Aj
v pripade, Ze organizacia ziska certifikat kvality je nutné sa zlepSovat, pretoze jednou
z podmienok udrzania si certifikatu je nutnost’ sa stale zlepSovat’ (ISO 9000). Inak by
pri pravidelnych auditoch organizacia o certifikat prisla.

Ocakévania zakaznika Casom rasti apreto nie je mozné sa spolahnut, ze
zdkaznik bude vzdy povazovat za kvalitné to isté. Casom rastie aj kvalita
konkurencie, preto zlepSovanie je aj jedna z podmienok udrzania postavenia na trhu.

Cena za kvalitu

Podra Jurana [2] je celkova cena za kvalitu = cena prevencie + cena posudenia + cena
internych chyb + cena externych chyb.

Cena prevencie je cena aktivit, ktoré si Specificky navrhnuté na prevenciu pred
nizkou kvalitou. Napriklad nizka kvalita moze zahtiiat’ programatorské chyby, chyby
v navrhu, nedostatky v pouzivatel'skom manualy, alebo neudrziavatel'ny kod.

Cena posudenia zahfiia cenu za aktivity, ktoré su ur¢ené na odhalenie problémov.
Pre oblast’ softvérového inzinierstva by som sem zaradil napriklad posudenie navrhu,
posudenie prototypu a pouzivané testy softvéru.

Cena internych chyb je cena odstranenia zistenych nedostatkov este predtym, ako
sa produkt dostane k zakaznikovi.

Cena externych chyb zahfiia ndklady vzniknuté po odovzdani produktu do
pouzivania koncovému zakaznikovi (napr. cenu za vykonany servis, cenu za vytvaranie
a distribuovanie zaplat).

Cielom pri tomto pristupe je celkov cenu za kvalitu minimalizovat. Nie je
zarucené, ze zvysenim vydavkov na prevenciu klesne mnozstvo vydavkov ako si vela
Pudi mysli, aj ked’ je vSeobecne zname, ze ¢im skor sa v softvérovom projekte chyba
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odhali, tym menej nakladné je jej odstranenie. Najdolezitejsie je aby postupy prevencie
boli dobre naplanované, pretoze drahSia prevencia nie vzdy znamena lepsia.

Prinosy manaZmentu kvality

Jednym z doévodov, preCo som za pouzitie manazmentu kvality v organizécii, je
vychova zamestnancov apoucCenie sa z projektov. Ako vyplyva zvysledkov
prieskumu, ktory vykonali Kautz a Ramzan [4], manazment kvality softvérového
projektu zvysuje uvedomelost’ o vyvoji softvéru a jeho problémoch.

V prieskume, ktory zverejnili Wheeler a Duggings [5], autori zistili, ze 41%
organizacii s oddelenim na zabezpec€enie kvality vydalo po oficidlnom uvedeni zaplatu
za kratSiu dobu ako 30 dni z dovodu kritickej chyby. V pripade spolocnosti bez tohto
oddelenia to bolo len 33%. Z tohto v zavere vyvodili, Ze neexistuje Ziadna zavislost’
medzi rychlostou objavenia kritickej chyby a existenciou takéhoto oddelenia. Autori
vSak neuviedli vel'kost’ spolo¢nosti ani rozsah projektov a este ked’ zoberiem do uvahy,
ze respondentov bolo len 80, tak sa z toho podl'a miia neda vyvodit’ Ziaden zaver.

Zaver

Uloha zlepSovania kvality softvéru je najmi manaérska tloha, nie technicka.
VyZaduje si v ¢o najvdcSej miere zainteresovanost manazmentu. Problém vyvoja
softvéru vicsinou nie je vtom, Ze nebola pouzitd najnovsia, ,,vyborna*“ technika
vyvoja, ale to Ze organizacia nevedela dobre odhadnit obrovské problémy
v produkovani kvalitného softvéru a nevenovala dostatocnit pozornost’ praktickym
detailom tvorby softvéru, ktory robi presne to, o zakaznik od neho pozaduje.

Organizacie zaoberajlice sa vyvojom softvéru obcas zabudaju na to, Ze
najdolezitejSou metrikou kvality je spokojnost’ zadkaznika, ktora nie je u kazdého
zdkaznika rovnaki. Casto si zamiefiajii kvalitu s existenciou oddelenia pre
zabezpecCenie kvality. Kvalitu dokonca nezarucuje ani certifikat kvality. Certifikat
kvality len do urcitej miery zaruCuje pouzivanie a vlastnosti manazérskych postupov,
pre ktoré je zname, ze vo vacSine pripadov vedu k zlepSeniu kvality.

Proces manazmentu kvality sa sklada z planovania kvality, riadenia kvality
a zlepSovania kvality. ZlepSovanim kvality sa da dosiahnut' zniZenie nakladov na
zabezpecenie kvality.

Cena za kvalitu zahfiia naklady na prevenciu, cenu posudenia, cenu internych
chyb acenu externych chyb. Za predpokladu, ze cena externych chyb (chyb
odhalenych az u zadkaznika) je najvyssia, zlepSenim prevencie ma tendenciu celkova
cena za kvalitu klesat’.

Medzi prinosy manazmentu kvality patri hlavne vychova zamestnancov, pretoze
manazment kvality poskytuje lepsie moznosti pochopit’ vlastnosti a problémy vyvoja
softvéru.
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Annotation

Quality management and its effect on project result

Quality definition differs from one quality expert to another. Document discuss the problem:
what means quality for customer. Quality measurement metrics and the need of quality
measurement are noted here. Then subprocesses of quality management process (Juran’s
trilogy) and essential quality tools used for increasing quality are presented. I am trying to
answer the question: Why are quality improvements needed and how certificates are influencing
end-product quality. At the end are effects on project result analyzed which consists of quality
income and quality costs.
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Abstrakt. Vsetci dobre vedia ze l'udia robia chyby, robia ich neustdle, ale nik
nevie dopredu povedat’ s urCitostou kedy a aké. Uz niekolko desatroci I'udia
vyvijaji techniky na zredukovanie chyb a zvysenie efektivity vyvoja softvéru.
Napriek tomu softvérové projekty stale zlyhavaju, aj napriek pokrokom v
technologii. Tento ¢lanok sa snazi v kratkosti popisat’ a vysvetlit' niekol’ko
dovodov preco sa tak deje, a nacrtniit’ ¢o mozeme robit’ aby sme tieto problémy
zvladli.

Uvod

Softvérové inzinierstvo je relativne nova oblast’, aspon v porovnani s inymi oblastami.
Pri vyvoji softvéru ide zvicsa o timové usilie vytvorit’ nieco podla Specifickych potrieb
zakaznika. Na cely tim su vytvarané tlaky, ¢i uz zvnutra alebo zvonku spolo¢nosti pre
ktora pracuju, ale aj Uplne nezavislé vplyvy ako rodinné problémy, a mnoZzstvo
dalsich. Vsetky tieto tlaky prispievaji k vzniku chyb v riadeni, rozhodovani,
programovani atd’. Je nemozné brat’ do uvahy vsetky tieto vplyvy pri manazovani
projektu, ked’ ich ani nedokazete vSetky vymenovat'.

Napriek tomu vSetkému, existuje velké mnoZstvo pristupov k manazovaniu
takychto projektov, ktoré znizuju riziko problémov. Ziadny z nich ale vyskytu chyb
nemoze zabranit’ Uplne. Pretoze nech sa pouzije ktorykol'vek znich, vzdy existuje
Sanca ze niekto spravi chybny krok. Jediné ¢o mozete spravit’ je snazit’ sa znizit’ jeho
dopady, poucit’ sa z neho a pokracovat’ d’ale;.

Preto sa nebudem venovat’ konkrétnym metodam manazovania projektov, ale skor
beznym chybam, ktoré mozeme spravit nezavisle od pouzitej techniky. Budem sa
snazit’ popisat’ dovody ich vzniku, ich dopady a poskytnut’ rady ako sa ich vyvarovat.

NajbeZnejsie chyby

Nasledujuci zoznam zhffia najbeznejSie chyby, ktorych sa moézete dopustit’ pri
manazovani softvérového projektu. Ich poradie nijak neurcuje ich zavaznost'.

Chyby a manazment softvérovych projektov, januar 2006, s. 77-81.
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— Vytycenie nerealistickych ciel'ov

— ZI1¢ odhady potrebnych zdrojov

— Negativna motivacia v pripade tiesne
— Nedostato¢né pochopenie poziadaviek
— Slabé sledovanie pokroku prace

— Slaba komunikécia

— Pouzitie neoverenej technoldgie

— Podlahnutie komerénym tlakom

— Nedostato¢né testovanie
Ku kazdej spomenutej chybe popisem v kratkosti jej nasledky a mozné riesenie.

Prehnané ciele projektu

V ramci komunikacie obchodnikov so zakaznikom sa moze I'ahko stat’ Ze sa ponukany
systém zvrhne na kolos, ktory bude riesit’ vSetky pouzivatel'ove najtajnejSie sny. To
neskdr ovplyvni aj jeho pohl'ad na rieSenie, ktoré v skuto¢nosti potrebuje. Projektovy
manazér by si mal dat’ pozor aby projekt ostal v hraniciach moznosti. Ak sa rozhodne
implementovat’ projekt, na ktory nema dostatok prostriedkov tak ho nedokonci ani
keby na to mal nekonecno casu.

Z1¢é odhady prostriedkov a ¢asu

Odhady su samé o sebe zlozitd vec. Nemdzem povedat’ ¢o je dobry a ¢o zly odhad,
pretoze az na konci sa ukaze ¢i bol dobry alebo nie. Odhady moze robit’ iba skuseny
manazér, ktory uz ma za sebou viacero podobnych projektov. Nikdy by sme nemali
strielat’ odhady len tak zhlavy, mali by byt vzdy podloZené nejakymi realnymi
skusenost’ami.

Najdolezitejsie ale je tieto odhady neskracovat’ podla zelania zakaznika, alebo
inych nadriadenych. Takto sa neda ni¢ ziskat’, projekt bude trvat’ vzdy rovnako dlho.
Dokonca ak je odhad prili§ mimo moze projekt trvat’ este dlhSie, pretoze neskor nebude
moznost’ dynamicky zmenit’ plan a pribrat’ novych l'udi. O tom hovori aj staré zname
pravidlo od Brooksa [1], ktoré hovori Ze to spomali projekt eSte viac.

Dalej je vzdy lepsie pouzit' pesimistické odhady ako tie optimistické, pretoze
v pripade optimistickych sa mdzeme dostat’ iba do negativneho sklzu.

Negativna motivacia

Niektori manazéri maju pod tlakom tendenciu prendsat’ tento tlak na ostatnych ¢lenov
timu. V&csina l'udi ale na tlak reaguje negativne, hlavne ak ide o kreativnu pracu akou
tvorba softvéru urcite je. Takyto tlak iba zvySsi nervozitu, napétie a znizi vynaliezavost’,
Cize dosiahne sa pravy opak pozadovaného vysledku. Nesymetricky pozitivna
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motivacia ma kladny efekt [7], a GispeSné smerovanie projektu treba dat’ pocitit’ aj
¢lenom timu, napriklad malymi oslavami k ukonceniu urcitého milnika.

Samozrejme ze problémy treba rieSit, ale konStruktivne. Je mozné skusit’
napriklad brainstorming a odhalit’ nejaké nové napady. Alebo si na chvilu daf
s problémom pokoj, a neskor sa rieSenie objavi velmi rychlo, ked sa na problém
pozrieme zinej strany. V pripade negativnej motivacie nastava aj utlm novych
napadov, ktoré by mohli priniest’ rieSenie, pretoze v strese sa kazdy sprava
negativisticky a skor hl'ada prekazky a nedokaze vidiet’ pozitiva.

Nepochopenie poZiadaviek

Cely projekt je v podstate implementacia poziadaviek. Ak tieto nie su jasné hned’ na
zaCiatku, moZe sa 'ahko stat’ ze sa projekt za¢ne uberat’ zIym smerom, a tento smer uz
neskor nebude mozné jednoducho zmenit'. Preto treba dbat’ na to aby boli poziadavky
poriadne vyjasnené so zadavatelom o najskor na zaciatku projektu. Niektori sa brania
zmenam poziadaviek v priebehu projektu pomocou kontraktov so zdkaznikom, to ale
niekedy mdze mat’ za nasledok Ze klient suhlasi s nie¢im, ¢o sa mu na za¢iatku mozno
paci, ale neskdr vsetci pridu na to ze chcel nieCo iné. Ak aj firma ma kontrakt
s funkénymi poziadavkami, klient nemdze namietat’, ale nakoniec nebude spokojny.

Nikdy sa netreba spolichat na to ze klient vie o od systému ocakava.
Z doterajSich procesov mdze mat’ zafixované urCité rutiny, ktoré sa mu zdaju byt
jedinym spravnym sposobom ako dosiahnut ciel. Takéto predsudky automaticky
blokuju akékol'vek iné mozné riesenia.

Preto sa treba na zaciatku €o najviac zamerat’ na pochopenie ¢o buduci pouZzivatel
naozaj potrebuje, a nie na to ¢o si sdm pyta [7]. Na to aby vznikla dohoda je ale nutné
s nim vSetko konzultovat’ az sa dospeje k obojstranne jasnému vysledku.

Niekedy je vhodné ked’ sa poziadavky menia aj pocas realizacie projektu, v uzkej
spolupraci s klientom pri kazdej faze projektu. Samozrejme v obmedzenom rozsahu,
inak kazd4d zmena prili§ spomal'uje vyvoj. Na druhej strane sa ale viac priblizuje
k pozadovanému vysledku.

Nedostato¢né sledovanie postupu prac

Niektori I'udia sa v pripade problémov zvyknl tvarit ze vSetko je v poriadku, ale
skuto¢nosti nevedia ako d’alej. Takato situdcia moze trvat’ dlhsi Cas, az nakoniec vyjde
najavo, ze v skuto¢nosti projekt stoji. Vtedy je to ako by ste Sliapli na minu. Z ni¢oho
ni¢ nastane zmitok, reorganizacia, zmena planov, casovy sklz.

Prave dostato¢né reportovanie a kontrola realneho stavu projektu médze zabranit’
podobnym situaciam. Niekedy nie je postacujuce uspokojit’ sa s tym ¢o nam iny l'udia
povedia, treba veci overit’ dokladne. To je efektivne mozné iba ked’ su procesy v ramci
projektu dostatocne transparentné. Napriklad projekt je vhodnejsie roz¢lenit’ na malé
Casti, ktoré je jednoduchsie kontrolovat. Takisto sa mdze vyuzit' sledovanie verzii,
automatické testovanie a reportovanie.

Dolezité je, ze to netreba prehanat. Kazda praca vyvojara pomimo jeho hlavnej
ulohy v projekte ho moéze znacne spomalit. Aj par minitové prerusenie pocas
produktivnej fazy ho dokaze vyviest zo sustredenia a spomalit’ aj o niekol’ko hodin.
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Preto sa treba zamerat najmd na automatizované zaznamenavanie a sledovanie
pokroku v projekte, aby sa tym ¢o najmenej obmedzovala kreativna praca vyvojarov.

Slaba komunikacia v time aj mimo neho

S rozsahom projektu sa zvdcsuje okruh l'udi, ktori musia navzajom komunikovat’ pri
rieSeni uloh. Nie je dokonca zriedkavé, Ze na projekte pracuje viacero oddelenych
timov z viacerych spoloc¢nosti.

Ak je tato komunikacia nedostato¢nd, I'udia spolu nehovoria, niektoré problémy
sa nedostanu do usi l'ud'om, ktori by ich mohli vyriesit. Takto sa postupne nazbiera
masa skrytych prekazok, valiacich sa spolu s projektom. A az nakoniec niektora
vyplava na povrch, jej odstranenie vyzaduje velké usilie. TieZ mdze nastat’ situacia,
ked’ viac l'udi pracuje na tom istom iba preto, lebo o tom nik iny nevie. Takto sa
zbytocne plytva ich Casom.

Timovy manazér by mal priebezne sledovat ¢o sa vtime deje, usporaduvat
stretnutia, na ktorych by sa rieSili vSetky problémy. Raz za Cas je dobré usporiadat’
stretnutie kde kazdy c¢len ztimu spomenie nieCo na ¢o narazil ale nepocul o tom
hovorit’ nikoho iného. Niektoré veci sa totiz zdaju byt zrejmé a jasné urcitym l'ud’om
a vobec ich nenapadne zeby o tom ostatni nevedeli. Takto je mozné pomerne skoro
odhalit’ nové skryté problémy, alebo rieSenia na tie uz zname.

PouZitie novej a neoverenej technolégie

Vzdy ked’ sa objavi nejaka nova aspon trochu tispesna technologia, zacne sa okolo nej
tvorit’ vel'ky zaujem. To Ze o nieCom vsetci naokolo hovoria eSte neznamena Ze je to
pouzitelné a vhodné pre konkrétny projekt. Ak chcete takito novinku pouzit’ mali by
ste si dobre rozmysliet’ jej pozitiva, negativa a aj pripadné rizika, ktoré moze priniest’
ak sa neosvedci.

Zaujem o nové technoldgie sa vicsinou riadi podla znamej ,hype* krivky. Po
obdobi velkého zaujmu nastava Utlm, a az neskor sa situacia stabilizuje. Bezpecny
sposob je najskor nechat’ inych overit’ jej zrelost. Urcite sa najdu taki o naskocia na
koloto¢ a nie vSetkym sa to vyplati. Treba si brat’ skisenosti z inych projektov, ktoré sa
ju snazili implementovat, ¢i uz sa im to podarilo alebo nie. Takto moézete ziskat
prehl’ad o pripadnych problémoch, na ktoré mozete s touto technoldgiou narazit’.

Podlahnutie komerénym tlakom

Pri kazdom komerénom projekte je prirodzeny tlak na minimalizaciu nakladov a casu
potrebného na ukoncenie projektu. Netreba sa nechat dotlacit k stene a prijat
podhodnotené odhady a rozpocet. Ak si nechate vnutit’ nieCo ¢o nie je mozné splnit,
raz musite narazit’ na hranicu moznosti, a potom sa situacia skomplikuje, ¢o nakoniec
povedie k celkovému predraZeniu a zniZeniu kvalitu softvéru. Co je samozrejme horsie
ako hned’ na zaciatku povedat’ nie, aj ked’ sa to viacerym 'ud'om nemusi pacit’.
Najlepsie je uplne sa odputat’ od finan¢nych implikacii projektu, jedine tak
mozete mat nenaruSeny pohlad na skutocné naroky. Potom je mozné znizit
poziadavky v pripade ze klient si nemdze dovolit’ kompletny systém, treba pritom ale
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pamitat na to, Ze je velka pravdepodobnost dopracovania odstranenych cCasti
v buducnosti.

Nedostato¢né testovanie

Toto izko suvisi so sledovanim postupu projektu. Zo zvac¢Sovanim implementovanych
Gasti projektu sa zva¢uje aj pravdepodobnost’ zanesenia roznych chyb. Cim neskor sa
na chybu pride tym viac usilia si vyzaduje jej odstranenie. Je to tym ze ¢im d’alej tym
viac Casti projektu je touto chybou ovplyvnenych. Neskor je pri odstranovani chyby
nutné upravit’ vSetky takéto Casti.

Rovnako ako v€asné reportovanie zaostavajucich Cinnosti je dobré priebezne
sledovat’ a testovat’ stav plnenia funkénych poziadaviek na vysledok projektu. Cim
skor sa odhalia problémy a budu sa riesit, tym lepsie. Dobra protipoZiarna ochrana je
vzdy lepsia ako schopni poZziarnici.

Netreba sa bat’ pouzitia automatickych systémov testovanie, ktoré uz momentalne
su na dostato¢ne vysokej urovni a ponukaju vel'mi dobrti podporu projektu [4]. Hlavne
s vyuzitim nastrojov na sledovanie verzii si nevyhnutnou suc¢astou kazdého viacésieho
projektu, pretoze zvySuju transparentnost’ a pomahaju rychlo odhalit’ chyby a presnt
zmenu, ktord k nim viedla. Manudalne testovanie mé stale svoju ulohu, ale je vhodné
skor na testovanie uzivatel'ského rozhrania. Co sa tyka manualnych testov tak by ich
urCite nemali robit timovi vyvojari, ktori su ovplyvneni svojim pohladom, ale
$pecialna skupina, ktord je oboznamena s poziadavkami pouzivatela.

Zaver

V tomto ¢lanku som zhrnul a popisal nieckolko chyb, ktorych sa moéze dopustit
projektovy manazér, a ktoré moézu skomplikovat’, pripadne tplne zastavit' softvérovy
projekt. Dufam ze tento kratky prehlad nieckomu pomdze sa zamysliet, mozno aj
predist’ chybam a Gspesne zvladnut’ projekt.
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Annotation

Errors and software project management

Everybody knows that people tend to make mistakes, but no one can predict when and what
exactly will it be. During last few decades new techniques are proposed to reduce errors and
increase effectiveness of software development. Despite all efforts, many software projects still
fail. This article tries to shortly describe and explain few reasons why, and gives a summary of
what can we do to cope with.
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Abstrakt. Ak chce firma uspiet’ v dneSnom konkurencnom prostredi, je potrebné,
aby sa snazila dosiahnut’ minimalne rovnako kvalitny vysledok, ale za kratsi cas
amensie naklady ako konkurencia. Tato praca sa zaobera problematikou
zvySovania produktivity softvérovych timov, ktorej cielom je dosiahnut’ prave
lepSiu efektivnost’” prace a kvalitnejSie vysledky. Snazi sa naértnit’ zakladné
faktory, ktoré ovplyviiuju produktivitu a odhal'uje spésoby a moznosti ako ju
zvySovat. Venuje sa hlavne koordinacii prac, pricom blizsie analyzuje dovody
vedice k potrebe dobrej koordinicie a naznacuje spdsoby rieSenia tohto
problému. S koordinaciou suvisi aj komunikacia v time, ktora hra tiez dolezit
ulohu zpohladu produktivity. Praca sa okrem toho zaoberd aj faktormi
vplyvajiicimi na vykon jednotlivca, nakol’ko vykon a produktivita celého timu
zavisi aj od vykonov jeho clenov. Vykon jednotlivca je ovplyvneny jeho
zodpovednost'ou, pristupom k praci, schopnostami, podmienkami, v ktorych
pracuje a motivaciou.

Uvod

Technologia ajej prienik do vSetkych oblasti nasho Zivota je uz nevyvratitelnym
faktom. Ludia pomaly prekonali prvotny strach zneznameho auvedomuju si, Ze
technologia im mdZze vyraznou mierou ul'ahCit’ zivot. Umoziluje im rychlejsie ziskavat
informacie, odbremenuje ich v istej miere od manualnej prace, vyrovnava trhové
rozdiely sposobené zemepisnym rozmiestenim, zefektiviiuje procesy v podnikani a tiez
zvySuje cenovu transparentnost’ trhu. Dokazom zvySeného zaujmu o softvér
a technologie ako také je narast zakaznickych poziadaviek smerom k producentom
a zvySeny dopyt po ich vyrobkoch a sluzbach.

Proces vyvoja softvéru je zlozity a dolezitu ulohu v niom hraju I'udia a l'udska
kreativita, ktort zatial' nie je mozné v plnej miere nahradit’ vypoctovou technikou.
Pozname isté pristupy napriklad generovanie kodu alebo celych programov, ktorych
snahou je automatizovana tvorba softvéru, no ich pouzitie je v sicasnosti obmedzené.
Mnohé projekty si navyse vyzaduju istu davku nielen kreativity ale aj inovacie, a nie je
mozné v plnej miere uplatnit’ len skusenosti a poznatky z minulosti. To je jednym
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z dovodov, preco softvérové Casti systému neustale spdsobuju predlzovanie projektov,
zvySovanie nakladov a v kone¢nom désledku aj nespokojnost’ zakaznika.

Zakaznici pozaduju stale lepSie a komplexnejSie rieSenia za nizSiu cenu a kratsi
¢as. Tvorba takychto rozsiahlych rieSeni si vyzaduje nasadenie vel’kych timov l'udi. Ak
chce firma uspiet’ v dneSnom konkuren¢nom prostredi je potrebné, aby sa snazila
dosiahnut’ minimalne rovnako kvalitny vysledok, ale za krat$i cas a menSie naklady
ako konkurencia. Ked’Zze v dnesnej dobe uz tato praca nie je len zalezitostou jedného —
dvoch T'udi, je o to dolezitejsie vediet’, ako riadit’, koordinovat’ a viest’ tim k tomu, aby
sa vyvoj softvéru ¢o mozno najviac zefektivnil. Jednou z moznosti ako dosiahnut’
efektivnu pracu a kvalitnejsie vysledky je zvySovanie produktivity softvérovych timov.

Piliere softvérového manazmentu

ZlepSenie produktivity je postavené na troch zakladnych pilieroch softvérového
manazmentu [3]:

— technoldgia,
— Tudiaa

— proces.

Technolégia

ZlepSovaniu technologii pouzivanych pri tvorbe softvéru sa v poslednych rokoch
venovala velka pozornost anemalé prostriedky. Vysledky tohto snazenia sa uz
dostavili v podobe kvalitnych kompilatorov, ktoré zrychluji a zefektiviiuju
programovanie. Robustné pomocné nastroje umoziuji jednoduché nachadzanie,
odstraiiovanie chyb a ladenie systému. Boli tiez vyvinuté rieSenia pre manazment
projektov a pre podporu komunikicie v time. Kvalita procesu vyvoja sa vyrazne
zlepsila vd’aka zavedeniu novych noriem a metrik pre meranie kvality procesov.

LCudia

Ako som uz v tvode spomenul, pri tvorbe softvéru ma nezastupitelnt ulohu ludsky
faktor. Ziadna z vyhod pontikanych modernymi technolégiami alebo kvalitnym
procesom vyvoja nemoze byt plne vyuzita bez kompetentnej pracovnej sily.

Investovanie do I'udskych zdrojov si vyzaduje dlhodobé planovanie a vysledok sa
dostavi az po dlhsej dobe. Casto krat sa stiva, e zamestnanci po Gase odidu
a vynalozen¢ tusilie a peniaze na ich zaskolenie sa zamestnavatel'ovi nevratia. Firmy sa
preto snazia zamestnavat’ I'udi s bohatymi skusenost’ami v danej oblasti, do ktorych uz
nie je potrebné tolko investovat. Inou formou prevencie je pisomné zaviazanie sa
zamestnanca, ze zostane v danej spolo¢nosti minimalne vopred ur¢ent dobu. Tato doba
je stanovena tak, aby dokazal svojou pracou v istej miere kompenzovat’ naklady firmy
spojené s jeho zaskolenim. V pripade, Ze by chcel odist’ skor, musel by ich vSetky sam
uhradit’.
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Proces

Tretim sposobom ako dosiahnut’ stipanie produktivity je zjemnenie a zuslachtenie
samotného vyvojového procesu. Bez spravneho vyvojového procesu bude softvérovy
tim vytvarat’ rieSenia chaoticky a neefektivne, co ma za nasledok nizku produktivitu a
slabu kvalitu systému. Proces mdze byt zlepSeny vhodnym vyberom procesného
modelu, ktory je zavisly od velkosti a typu projektu.

Koordinacia v time

Ak chceme zvySovat’ produktivitu opierajic sa o druhy spomenuty pilier [3], musime
identifikovat’ faktory, ktoré vplyvaji na pracu ludi vtime. Na prvom mieste je
potrebné urcite spomenut’ koordinaciu, s ¢im vel'mi uzko suvisi aj komunikacia v time.

Ciel'om koordinacie je efektivne vyuzivanie Casu jednotlivych ¢lenov timu tak,
aby ziaden z nich nemusel ¢akat' na vysledky prace ostatnych kolegov. Medzi
najznamejsie pristupy rieSenia koordinacie v time patria [1]:

— Big Bang,

— Casta integracia a pravidelna synchronizacia a

— koordinacia riadena poruchami.

Big Bang

Pri tomto pristupe nastava celd integracia na konci projektu a preto je typicky pre
vodopadovy model vyvoja softvéru. Kazdy ¢len timu vykonava svoju tlohu, resp. cast’
projektu s tym, Ze integracia jednotlivych ¢asti sa uskutocni az na zaver. Tento pristup
je vhodny pre malé a dobre definované projekty. Pri velkych projektoch mézu pri
integracii nastat’ necakané problémy spojené s neziaducou interakciou softvérovych
komponentov. Pouzitie pristupu Big Bang pre vel'ké projekty je preto vel'mi nakladné.

Casta integracia a pravidelna synchronizacia

Tento pristup sa vyznacuje castym integrovanim modulov. Tim je nuteny komunikovat’
nielen o integracii, ale aj o vSetkych problémoch, ktoré nastanti. Castd integracia
modulov, periodicka timova komunikécia a systémova integracia su uskuto¢nované
tak, aby zabezpecili kvalitu produktu uz pocas jeho tvorby. Tento pristup je vyuzivany
vo vel’kych firmach, kde je kladeny vel'ky doraz na kvalitu.

Zaujimavou moZe byt otazka Casovania integracie. Mnohé spoloc¢nosti riesia tito
otazku ad hoc. Na zaciatku projektu byvaju vSak intervaly kratSie, postupne sa
predlZzuju a na konci projektu sa opat’ skracuju.
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Koordinacia riadena chybami

Tento pristup je sofistikovanej$i oproti dvom spomenutym vyssie. Jeho snahou je
vykonat’ integraciu vtedy, ked’ je to pre dany projekt najvhodnejSie. Poskytuje tak
vacsiu flexibilitu a zachytava dynamiku procesu vyvoja produktu.

Tak ako prechadza projekt roznymi $tadiami, meni sa aj potreba integracie
a koordinacie. Niekedy je potrebné kvoli odstraneniu vzniknutych problémov
organizovat’ koordinac¢né stretnutia Castejsie, inokedy je vhodné nechat’ vyvoj nerusene
pokracovat’. S pouzitim vyspelych nastrojov podporujicich vyvoj a riadenie projektov
je mozné ziskat relevantné metriky a pomocou nich tak urovat’ aktualny stav projektu.
Na zaklade zisteného poctu chyb a niektorych inych metrik mézu manazéri naplanovat’
integraciu na najvhodnejsi ¢as. Projekt je v ranych stadiach alebo verzidch omnoho
viac nachylny na vyskyt chyb nez v neskorsich fazach. Tieto vlastnosti st vSak zavislé
napriklad od velkosti a zlozitosti projektu, od poctu I'udi v time, od ich sktsenosti
a znalosti, alebo od vyvojového prostredia a platformy.

V praxi sa tento pristup oproti periodickému ukazuje ako efektivnej$i, no
neprodukuje také jasné a prehl'adné administrativne vysledky. Je vhodné ho pouzit’ pre
triedu systémov, s vyvojom ktorych uz maju pracovnici dostatok skuisenosti.

Komunikacia v time

Pri zlepSovani produktivity softvérového timu ide ruka v ruke spolu s koordinaciou aj
komunikacia [4]. Tim mézeme charakterizovat’ ako skupinu l'udi, ktori sa podiel’aji na
dosiahnuti spolo¢ného ciel'a. Z tohto pohl'adu je nevyhnutné, aby kazdy clen timu
mohol otvorene vyjadrit’ svoj nazor. Casto krat sa stava, e novi &lenovia timu maju
problém sa do neho zaclenit, nakolko ich strasi a skusenejsi kolegovia im nedaju
dostatok priestoru na prezentaciu svojich nédzorov. Citia sa byt preto nechcenou
sucast’'ou timu, za¢inaji mat’ komplexy a ich produktivita automaticky klesa.

Kazdy, kto sa zacastnuje projektu, musi byt pripraveny prijimat’, ale aj vysielat
informacie a musi chapat’ spésob komunikacie, do ktorej je zapojeny individualne
alebo ako ¢len timu [2]. Na efektivnosti komunikacie sa podiel’a odosielatel’ informacie
ale aj jej prijimatel’. Odosielatel’ by sa mal prostrednictvom spétnej vézby snazit’ zistit,
¢i prijimatel’ informaciu pochopil. Preto je dolezité, aby zvolil adekvatny ton a spdsob
vyjadrovania. Musi byt dostato¢ne zdvorily, empaticky a mal by byt pripraveny na to,
ze prijimatel ho nemusi pochopit hned” na prvy krat. Na druhej strane by mal
prijimatel’ preukazat reSpekt voc¢i odosiclatelovi. Nesmie ho preruSovat a musi
prejavit’ zaujem o porozumenie predavanej informacie. Ak jej neporozumie hned’, mal
by to dat’ vhodnou formou najavo odosielatel'ovi.

Brainstorming

Vhodnou formou, ako riesit’ nejaky problém alebo ako spojit’ rozne uhly pohladu
¢lenov timu na predostretu vec, je brainstorming. Jedna sa o riadenu diskusiu, ktorej
cielom je v slobodnej atmosfére a za ucasti vSetkych ¢lenov timu vyprodukovat ¢o
najviac myslienok. Vedenim diskusie je povereny jeden c¢len timu, moderator.
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Postupne dava rovnaky priestor v§etkym zucastnenym, aby mohli Vyjadrlt SvVoj postoj.
Ziaden nazor pri tom nie je hodnoteny, ani kladne ani zporne. Clen timu povereny
zapisovanim zapisuje vsSetky myslienky. Na konci spolu prejdi vsetkym, co
vyprodukovali azacnu jednotlivé postoje a nazory spolu hodnotit’ a vyberat tie
najlepsie. Tym, Zze ma kazdy pravo sa vyjadrit’ a nikto ho pritom nekritizuje, nemoze
sa stat’, ze by sa niekto citil byt v time menejcenny.

Vykon jednotlivca

Softvérovy tim pozostdva zviacerych Tudi, individualit. Ak chceme zvysit
produktivitu timu, je potrebné zamerat’ sa aj na vykon jednotlivcov [2], ktori tento tim
tvoria.

Vykon jednotlivca je ovplyvneny najma:

— jeho pristupom k praci,
— jeho schopnostami,
— pracovnymi podmienkami a

— motivaciou.

Pristup k praci

Koordinacia ako taka nema velky zmysel, pokial' nebudu ¢lenovia timu pristupovat’
k praci zodpovedne. Vyzadovanie zodpovednosti od ¢lenov timu nezahfiia len kvalitné
a profesionalne odvedenie prace na pridelenych ulohach, ale aj plnenie terminov tak,
aby ostatni ¢lenovia nemuseli ¢akat’ na vysledky tychto uloh.

Kazdy ¢lovek ma vlastny pristup k praci, ktora sa snazi vykonavat’ viac ¢i menej
zodpovedne. Zodpovedny pristup je mozné dosiahnut’ napriklad kontrolou
medzivysledkov prace. Tu vSak treba vycitit’ spravnu mieru kontroly, aby zamestnanec
nedostal pocit, Ze je striktne kontrolovany, ba az sledovany. Pri kontrole
medzivysledkov sa otvara priestor na pripadné usmernenie, ¢i spravne mienenu radu,
ktora by napomohla rychlejSiemu dokonéeniu tlohy, ako aj zvyseniu kvality celkovej
prace.

Schopnosti

Kazdy c¢lovek ma nejaké vrodené schopnosti, potencial, ktory méze d’alej rozvijat.
Pocas zivota ziskava d’alSie schopnosti a znalosti, teoretické Studiom a praktické
pracou.

Firma moze zlepSovat’ schopnosti a znalosti svojich zamestnancov napriklad
prostrednictvom Skoleni a kurzov. Takato investicia do I'udskych zdrojov je vSak vel'mi
draha a trva dlhy ¢as kym sa spolo¢nosti vrati spét’. Firmy sa preto snazia vyberat I'udi,
do ktorych sa oplati investovat’. S tymto zdmerom konaju fyzicky aj psychicky narocné
pohovory, kde dokonale preveria schopnosti, znalosti, komunikativnost, empatiu,
sebavedomie ¢i vytrvalost’ uchadzacov. Pri takto vybratych zamestnancoch ma firma
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istotu, ze maju dobré predpoklady pre profesionalny rast a tak mézu byt pre fiu neskor
prinosom.

Podmienky

Pracovné podmienky st d’al§im dolezitym faktorom ovplyviiujucim vykon jednotlivca.
Je dolezité, aby firma zabezpecila pokojné a kreativitu podporujice prostredie. Je
rozdiel, ¢i Clovek pracuje v prijemnych kancelarskych priestoroch, ktoré su skraslené
napriklad kvetmi, alebo v deprimujucom neupravenom prostredi bez okien.

Okrem prostredia ako takého je dolezité, aka atmosféra vnom vladne. Zo
skusenosti je zrejmé, ze v priatel'skom prostredi sa pracuje omnoho lepsie, ako v
prostredi nabitom nevrazivostou. Zamestnavatel' by sa mal preto starat’ o utuZzovanie
vztahov medzi zamestnancami napriklad prostrednictvom firemnych veceri, kde sa
moZzu vsetci lepSie spoznat’.

Motivacia

Koontz a Weihrich definujii motivaciu nasledovne [2]: ,, Motivdciu mozno chapat ako
urcity retazec nadviznych reakcii: pocit potreby ddva vzniknut zodpovedajucim
prianiam alebo cielom, ktoré vytvaraju urcité napdtie (z dovodu nesplnenych cielov)
a vedu k vzniku aktivit smerujucich k dosiahnutiu cielov. Konecnym désledkom tohto
procesu je uspokojenie “.

Znalost motivov umoziiuje pochopenie konania cloveka. Kazdy clovek ma
v zmysle Maslowovej tedrie isté potreby, ktoré sa snazi uspokojit. Moze ist’ o fyzické,
socidlne potreby, potreby uznania alebo sebarealizacie. Potreby st podnetom konania
Cloveka scielom ich uspokojenia aje ich mozné vyuzit aj v oblasti pracovnych
pomerov [4]. Niekoho motivuje financné zabezpecenie, moznost’ postupu a kariérneho
uspechu, iného mdze motivovat’ pocit uznania za dobre vykonanu pracu. Je ulohou
dobrého manaZzéra, aby poznal jednotlivych ¢lenov timu, aké je ich pyramida potrieb
a ¢o ich mdze motivovat’ k lepSej a zodpovednejsej praci. Motivacia jednotlivcov moze
mat’ zaroven pozitivny vplyv na cely tim.

Motivacia je zaroven prevenciou proti ,odflaknutiu“ prace, problémom
s dochadzkou do zamestnania, zme$kaniu terminov av kone¢nom dosledku proti
problémom s produktivitou a kvalitou prace.

Zaver

Vyvoj softvéru je zlozity proces, ktorého neodmyslitel'nou sucast’ou st I'udia. Ak chce
firma uspiet’ v dneSnom konkurenc¢nom prostredi, je potrebné, aby sa snazila dosiahnut’
minimalne rovnako kvalitny vysledok, ale za krat§i Cas amensie naklady ako
konkurencia. Jednou z moznosti ako dosiahnut’ lepsiu efektivitu prace a kvalitnejSie
vysledky je zvySovanie produktivity timov.

Medzi hlavné faktory ovplyvnujuce produktivitu softvérovych timov patria
koordindcia prac vtime, komunikacia ale aj vykon jednotlivych c¢lenov. Vykon
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jednotlivca je pritom zavisly od jeho zodpovednosti, pristupu k praci, schopnosti,
podmienok, v akych pracuje a v neposlednom rade od motivécie.

Tato praca si nekladla za ciel vyCerpat celi tému. Jej cielom bolo hlavne
nacrtnut’ tieto zakladné faktory vplyvajuce na produktivitu a zaroven poukazat' na
spOsoby a moznosti jej zvySovania.
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Annotation

Improving software team productivity

In order to beat the competitive firms is necessary to produce qualitatively comparable results,
but in shorter time and with lower costs. This paper is concerned with improving software team
productivity in order to achieve better work effectiveness and qualitatively better results. It is
pointing out some basic productivity affecting aspects and discovers some ways how to
improve it as well. Therefore we give team coordination due attention and we describe some
ways how to solve coordination problems. With coordination hangs together communication in
team as well. This paper deals also with team member productivity and with factors that affect
it. The team member productivity influences the whole team productivity. It depends on his
conscientiousness, skills, working conditions and motivation.
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Abstrakt. Problematika timov a vzajomné vztahy ich c¢lenov st v dnesnej
»timovej“ dobe stdle viac aktualne a skimané. Vztahy v skupine a ich dynamika
sice patria do oblasti skupinovej psycholdgie, ale kazdy dobry manazér alebo tim
lider by sa mal s nimi oboznamit’. Jednym s dolezitych prvkov tychto vztahov, na
ktory treba upriamit’ viac pozornosti, je konflikt. Je dolezité pochopit’ ¢o to je,
ako vznika, aké ma fazy a ako ho treba riesit, pripadne mu uplne predchadzat’.
Tieto otazky su rieSené v prvej Casti tejto eseje. Druhd cast’ sa ststred’uje na
sposoby minimalizovania faktorov, ktoré sposobuju konflikt a to Specificky pre
dve roly vtime — programatorov a testerov. S tu popisané niektoré situacie,
ktoré vytvaraju napdtie medzi spominanymi skupinami a tiez mozny postup ako
im predchadzat’.

Uvod

V dnesnej dobe, kedy st oblasti znalosti prili§ rozsiahle a kedy zacinaju prevladat’
projekty vyuzivajiice mnohé tieto oblasti naraz, nie je mozné aby boli takéto projekty
zvladané jednotlivcami. Preto vznikaju timy l'udi, kde sa kazdy Specializuje na urcitl
oblast’ znalosti alebo ma pridelent ulohu v ramci timu. Ked sa spomina pojem tim
treba ho blizSie popisat. Timy st dynamicky interagujuce entity, ktoré¢ sa skladaji
z navzajom sa ovplyviujucich Castic. Akokol'vek sa zvonku zda tim ako kompaktna
entita, stale je zlozena z Castic, jednotlivcov, ktori maji svoje potreby, povahu a ciele,
pricom tieto sa vel'mi ¢asto nezhoduju s potrebami inych castic, jednotlivcov. A ako to
v prirode byva, rozdiely Casto vyvolavaji interakciu. Tato interakcia moéze byt
pozitivna, ale vel'mi Casto je negativna a prerasta do konfliktov.

Konflikt

Konflikt mozno definovat’ ako nezhodu v cieloch alebo zdujmoch jednotlivcov ¢i
skupin. Taktiez by sa dal definovat’ ako proces, kedy jedna strana vnima, Ze jej zaujmy
alebo ciele su v protiklade, alebo su negativne ovplyvilované zaujmami a cielmi
druhej strany [1]. Mozno ho zndzornit’ ako cyklus, v ktorom maji jednotlivé polozky
stanovent svoju tlohu (pozri Obr. 2: Konflikt ako cyklus [1]).

Manazment konfliktov v time, januar 2006, s. 91-99.
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Obr. 2: Konflikt ako cyklus [1]

Kazdy kto sa uz dostal s niekym do akéhokol'vek konfliktu alebo vystupoval len
ako nezicastnena strana vie, Ze tento nevznika len tak sdm od seba a bez priciny. Vzdy
na zacCiatku existuju nejaké faktory, ktoré vo vicsej alebo mensej miere podkuruju pod
kotlom. A ako to byva, problémy nenechaju na seba dlho cakat’ a konflikt je na svete.
Tento nemoéze trvat’ vecne aj ked’ Casto trva velmi dlho (pripad storocnej vojny).
Nakoniec sa skor ¢i neskor sice vyriesi, ale zalezi len od spdsobu jeho rieSenia aké
vel’ké skody napacha (pripadne aky prinos z neho vznikne). Toto je dosledok konfliktu,
ktory zase spitne ovplyvituje faktory vzniku. Ziarivym prikladom je nikdy nekongiaci
kruh ,,0ko za oko, zub za zub“. Kazdopadne, spdsoby rieSenia a minimalizovanie
pociato¢nych faktorov moézu znizit' pocet obehov po tomto bezeckom okruhu.

Faktory vplyvajlice na konflikt m6zu byt rozdelené do viacerych kategorii. Medzi
najdolezitejSie z nich patria nasledujuce:

1. Faktory individuality: osobnost - povaha, vzdelanie , skisenosti, potreby,

zaujmy, ciele individualneho ¢lena timu.

2. Faktory timu: velkost timu, vedenie timu, historia predchadzajucich

konfliktov, pozicie v time.

3. Faktory projektu: charakteristika vyvijaného systému a jeho dolezitost’,

dostupnost’ zdrojov, Casovy tlak a obmedzenia na projekt.

Samotny konflikt méze vznikat’ na dvoch urovniach: Na trovni l'udi (osobnosti)
a na urovni roli (tloh v time).

Na trovni l'udi vznikaju konflikty najmé v doésledku réznych osobnosti v time. Vo
velkom mnozstve pripadov sa v skupine najdu l'udia (jeden alebo viac), ktori maju
z hl'adiska ostatnych ¢lenov konfliktni povahu aj ked’ si to vel'mi ¢asto neuvedomuju.
Jedna sa napriklad o l'udi, ktori maju pocit, ze vSetko vedia najlepsie a vzdy musia mat’
pravdu. S takymito 'ud'mi sa nielen tazko diskutuje, ale aj pracuje. Ved preco by ste
mali vobec vymyslat’ nejaké rieSenie, ked’ to ich je to najlepSie? Takisto velmi
,,obl'ibené* povahy su l'udia, ktori uz z principu musia vSetko a vSetkych kritizovat’
a musia mat’ vo vSetkom posledné slovo. Tychto par prikladov tvori len malu cast
moznych osobnosti (povahovych ¢it), ktoré maji vysoky podiel na vzniku konfliktov
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medzi ¢lenmi timu. Zriedkavé pripady nezhdd moédzu vznikat' aj na urovni sympatii
medzi ¢lenmi timu, kedy si vyslovene niektori ¢lenovia navzdjom nesadnu a st si
navzajom nesympaticky. Tento pripad je ale zriedkavy a tyka sa vicsSinou len dvoch
individualit.

Na urovni roli alebo tloh v time vznikaji konflikty najma z hl'adiska odlisného
pohl'adu na projekt, z hl'adiska dostupnych zdrojov, casového tlaku a tiez z hladiska
sledovanych cielov pri projekte. Mozno tu identifikovat’ konflikty medzi testermi
a programatormi, medzi manazérmi a analytikmi, medzi navrharmi a programatormi,
atd. Dal§ia Gast (Hladanie faktorov vplyvajucich na konflikty medzi testermi
a programatormi a ich rieSenie) sa bude ststred’ovat’ podrobne prave na identifikaciu
moznych faktorov vplyvajiicich na jeho vznik a ich minimalizovanie.

Medzi spdsoby ako sa vysporiadat’ s burlivou situaciou medzi ¢lenmi timu patria
postupy a metody, ktorych aplikovanim moézeme ziskat' rozrieSenie konfliktu. Patria
sem:

1. Vnutenie ndazoru — je to sposob riesenia konfliktu, kedy sa individualny ¢len
alebo skupina timu snazia vnutit’ (presadit’) svoj nazor alebo rieSenie druhe;j
strane. Je to rieSenie vyhra—prehra. Takyto spdsob rieSenia mdze, ale nemusi
viest’ k negativnym dosledkom konfliktu, kedy porazena strana moze
prepadnut’ znechuteniu veducemu k znizeniu efektivity prace.

2. Prispdsobenie — je to opacny sposob ako predchadzajuci. V tomto pripade
dochadza k obetovaniu svojich potrieb a poziadaviek v zaujme uspokojenia
druhej strany. Takisto sa jedna o rieSenie vyhra—prehra.

3. Kompromis — jedna sa o rieSenie vyhra—vyhra, kedy sa obidve konfliktné
strany snazia dospiet’ k ur¢itému kompromisu v spornej oblasti. Tento spdsob
je asi najvhodnejsi z hl'adiska désledkov konfliktu, nakol'’ko maju obidve
strany pocit istej vyhry. Je to najvhodnejsi sposob v situaciach, kedy nie je
mozné uspokojit’ vSetky poziadavky ziacastnenych stran.

4. RieSenie problému — je to spdsob, ktory sa snazi najst moznost’, ako plne
uspokojit’ zaujmy vSetkych zac¢astnenych stran. Jedna sa o rieSenie vyhra—
vyhra. Pouziva sa v pripadoch, ked’ existuje moznost’, Ze také rieSenie existuje
a treba ho len ngjst’. Tento sposob je tiez ve'mi vhodny z hl'adiska dosledkov
konfliktu.

5.  Vyhybanie sa konfliktu — spdsob, kedy su individuality alebo skupina
lahostajné k zaujmom druhej strany a odmietaju sa podiel’at’ na konflikte, ¢im
sa vzdavaji zodpovednosti za rieSenie[1]. Tento spdsob je najmenej vhodny
zo vsetkych spomenutych, nakol'ko sa problém nerieSi a dochadza k znizeniu
efektivity prace. Pouzitie tohto spésobu vedie vel'mi ¢asto k negativnym
dosledkom.

Dosledky konfliktov mozno rozdelit’ na pozitivne a negativne. Pozitivne dosledky
vznikaju vtedy, ked’ bola pouzita vhodnd metdda rieSenia sporu. Vtedy sa da povedat,
ze tento spor bol prinosom pre projekt, na ktorom pracuje tim. Negativne dosledky
vznikaju pri nevhodnom rieseni konfliktu a maju nepriaznivy vplyv na projekt a postup
prac na nom. Medzi pozitivne dosledky patri:
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1. Prinos k projektu: vylepSenie procesu, spokojnost’ ¢lenov timu, zniZenie
nakladov na rieSenie, naplanovanie d’alSieho postupu.

2. Prinos k vyvijanému systému — zvysSenie kvality a pouzitel'nosti.

3. Prinos k individualite (osobnosti) — zvySenie efektivnosti, sebauspokojenie.

Medzi negativne dosledky patria najma:

1. Negativny prinos k projektu: nekvalitny proces rieSenia, nespokojnost
arozCarovanost' ¢lenov timu, zvySenie nakladov na rieSenie, nedostatoéné
naplanovanie d’alSieho postupu.

2. Negativny prinos k vyvijanému systému — znizenie kvality a pouZziteI'nosti.

3. Negativny prinos k individualite (osobnosti) — znizenie efektivnosti,
roz¢arovanie, apatia.

Dosledky kladné alebo zaporné spitnou viazbou ovplyviuju faktory, ktoré su
zdrojom moznych problémov. V pripade, ak sa nezhoda medzi zacastnenymi spravne
vyrie$i, moéze ovplyvnit' vztahy vtime k lepSiemu a zredukovat' pravdepodobnost
vzniku d’al§ieho konfliktu. V pripade, ak sa vyriesi nespravnym spésobom, moze sa
napétie v skupine prehlbovat’ a spory sa stanu CastejSimi. Preto je dolezité pouzivat
spravny pristup ako zvladat’ vzniknuta krizovu situéciu.

Moznost'ou ako zredukovat’ konflikty v buducnosti nie je len aplikacia spravneho
rieSenia sporu, ale aj minimalizovanie faktorov, ktoré ho mézu podporovat. Ak
napriklad tim lider vidi, ze ma v time problematickil osobu, ktord nevie vychadzat
s ostatnymi ¢lenmi skupiny bez toho aby v nich vzdy nevyvolala burku negativnych
pocitov, mdze to rieSit ¢i uz vymenenim tejto osoby alebo pristipenim k inym
opatreniam rieSiacim tento problém (napriklad sa moéze porozpravat' s danou osobou
a upozornit’ ju na existujuci problém).

Aspektom predchadzania vzniku konfliktov by som sa rad podrobnejsie venoval
v d’alSej Casti, pretoze podla mdjho nazoru existuje vicSie mnozstvo negativnych
sporov ako pozitivnych. A prave dopad tych negativnych, aj ked’ v mnohych pripadoch
vhodne rieSenych, ma nepriaznivy vplyv na cely tim. Odhliadnuc od moznych $kdd,
ktoré takéto spory mozu napachat’, vzdy stoji menej Usilia a Casu odstranit’ na zaciatku
nezelané faktory, ako neustale riesit’ konflikty, ktoré vyvolavaju.

Predchadzanie konfliktov: Prinos alebo strata?

Tato otazka je na mieste, nakol'ko Casto je konflikt prave tou hybnou silou, ktora
postva rieSenie problému vpred. Zoberme si situaciu, ze v time vznikol problém. Na
jeho riesSenie sa zide cely tim a vSetci Clenovia sa snazia najst’ cesticky a uskalia jeho
rieSenia. Skupina sa sklada zroznych Tudi srozdielnym spOésobom myslenia
a pristupom k veciam, pricom kazdy znich bude hl'adat’ vlastné cesticky. Jeden sa
bude snazit' prekazku preliezt, druhy podliezt atreti ju jednoducho obide. Prave
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vtomto bode vznikd konflikt zaujmov, ktory treba riesit. Vhodnym sposobom
(napriklad usmeriiovanou civilizovanou diskusiou, pri ktorej l'udia po sebe nehadzu
okolitymi predmetmi) sa dospeje k zdveru, ktory moZe, acCasto aj je prinosom
k rieSeniu problému. Nakol'’ko pri spore ma kazda zo stran svoje argumenty casto prave
z tychto vyskocia potencialne ,.kamene na ceste®. Pokial sa tieto identifikuju, znizi sa
Sanca, Ze sa tim na ceste k problému potkne.

Na druhej strane Casto existuju spory, ktoré nemaju vobec ziaden prinos
k akémukol'vek problému a len vytvaraji zIi atmosféru medzi ¢lenmi timu. Casto to
byvaju Gplne bezvyznamné problémy, ktoré vyplyvaju z povahy a zvykov jednotlivych
ludi (ako spor o to, ¢i ma byt kdvovar polozeny pri dverach alebo v strede kancelarie
na stole) az po vaznejSie problémy, ktoré uz moézu mat vazne nasledky. Takéto
negativne konflikty treba identifikovat’ a snazit’ sa ich odstranit’ uz v zarodku.

Ulohou dobrého tim lidra je preto odlisit’ pozitivne konflikty od negativnych. Tie
ktoré st pozitivne, treba nechat’ prepuknut’ a vhodnymi metdédami riadit’ ich priebeh,
pricom zaporné treba zastavit, kym sa voObec stacia rozvinit, ato hlavne
minimalizovanim faktorov, ktoré ich podnecuji. Preto odpoved na otdzku ‘Prinos
alebo strata?‘ nie je jednoznacna a zalezi len na okolnostiach.

Dalsou kapitolou by som rad nadviazal na tito problematiku a $peciilne na
identifikovanie a odstranovanie faktorov sposobujucich vznik negativnych konfliktov
medzi programatormi a testermi.

HPadanie faktorov vplyvajucich na konflikty medzi testermi
a programatormi a ich rieSenie

Ako uz bolo spomenuté, softvérovy tim sa sklada z ¢lenov, ktori maja pridelent rolu
(Glohu) v time, na zaklade ktorej maji rozdielny pohlad na projekt a sledujii rézne
ciele pri projekte. Tieto faktory nevyhnutne vedu k prepuknutiu konfliktu medzi ¢lenmi
timu majucimi rozdielne ulohy. Z dlhodobého pozorovania boli vytipované niektoré
viac alebo menej konfliktné pary roli. Medzi tie viacej nachylné na konflikt patria aj
dvojica programator—tester. V ramci konfliktov roli existuji d’alej rézne urovne
(aknim prisluchajice faktory vzniku), na ktorych moéze ktymto konfliktom
dochadzat’. Na zaklade otazok boli identifikované tieto tri zakladné tirovne [2]:

1. Konflikty na trovni procesu — faktory projektu: nedostatok ¢asu, rézne
technické poziadavky.

2. Konflikty na urovni Pudi — faktory individuality: rozdielne charakterové
Crty, nastrbenie perfektnosti kodu.

3. Konflikty na urovni organizacie — faktory timu: pozicia v time.

Ako si mozno v§imnut’, rozdelenie konfliktu do vrstiev [2] identifikuje pre kazda
vrstvu faktory vzniku, ktoré mozno zaradit’ do ¢lenenia, ktoré bolo popisané v kapitole
Konflikt, a vychadza z [1]. M§j nazor je taky, Ze vSeobecny model a identifikacia
atributov [1] je postaveny na podobnych konkrétnych stidiach ako [2] a vystihuje
redlnu situaciu, ktora panuje v oblasti konfliktov v time. Zaroven ukazuje, ze vSetky
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realne spory vtimoch medzi ktorymikol'vek rolami maju rovnaka Struktaru ale
rozdielne parametre.

Konflikt na urovni procesu — faktor: nedostatok casu

Cas tvori jeden ztroch kIi¢ovych zdrojov pri akomkol'vek projekte, &i uz sa jedna
o softvérovy projekt alebo iny. V dneS$nej dobe ked’ sa softvérové projekty tykaju
systémov, ktoré maju byt znacne komplexné, bezporuchove, efektivne, udrzovatel'né
a musia spiiat’ mnoho d’algich vlastnosti, sa as pri projektoch tykajicich sa tychto
systémov stava Coraz vzacnej$im artiklom. Projekt treba preto podrobne naplanovat’
a jednotlivym fazam pridelit’ ¢as, za ktory by mali byt zrealizované. Casto sa pritom
stava, ze faza testovania je podhodnotend a pocita sa na fiu s minimalnym moznym
casom. Lepsi pripad nastane, ked’ sa tento (sice kratky) ¢as na testovanie dodrzi. HorSie
je to uz ale v pripade, ked’ ma niektora z predchadzajticich faz oneskorenie a potom sa
terminy dobiehaju na ukor testovania, ktoré je vacSinou na konci procesu.

A tusa nachadza kamen turazu, na ktorom zacéinaju konflikty medzi testermi
a programatormi. Nakol'ko véac¢Sinou faza implementacie (tvorby kodu) tesne
predchadza testovaniu, su véacSinou testeri zavisli od programatorov. Mozu zacat
testovat az vtedy, ked im programatori dodaji potrebné vystupy (moduly,
komponenty, atd’.). Vel'mi Casto sa stava, ze programatori si nechavaju dodanie ich
vystupov na posledntl chvil'u a testeri st potom ¢asovo tlaceni, aby stihli zrealizovat’
testovanie do pozadovaného terminu. Faktom tieZ je, Ze programatori ako nie koncovy
¢lanok retaze procesu, nie su priamo vystaveni koncovému terminu odovzdania (tak
ako testeri) a preto u nich nie je az také silné nutkanie dodrzat’ prideleny ¢as. Casto sa
stava, ze sa faza implementovania systému natiahne na tkor prave testovacej fazy.
Tieto Casové preslapy vyvoldvaju u testerov pocit naliechavosti, ¢im rastie napétie
a stres a konflikt je na svete.

Minimalizovanie faktorov spdsobujucich takyto typ konfliktov sa méze realizovat
viacerymi sposobmi. Jednym z nich je pridelenie dostato¢ného Casu na fazu testovania.
Manazér alebo tim lider si musi uvedomit’ dolezitost’ testovania v celom procese
a adekvatne tomu vy¢lenit’ aj potrebné mnozstvo ¢asu. Druhou moznostou je planovat’
priebezné testovanie, ktoré overuje systém cyklicky. Takto sa odhali velka cast’ chyb
uz pocas vyvoja systému a faza testovania neostane na koniec.

Moznost'ou ako riesit’ ¢asové preslapy implementacénej fazy na ukor testovacej, je
vyclenit’ isty Casovy balik, ktory nebude prideleny ziadnej faze projektu ale bude
ulozeny v zaloZznom rezervoari pre pripad potreby. Je to vhodnejSie ako rozdelit’ tento
Cas medzi fazy projektu, nakolko je zname, ze ktorakol'vek projektova faza trva
minimalne tol’ko ¢asu kolko ho dostala prideleného. Preto ak existuje zalozny cas
a niektora faza presiahne prideleny ¢asovy interval méze jej byt stale prideleny cas z
rezervoara. Takto nebude dochadzat k vyuzivaniu testovacej fazy na dobichanie
Casovych preslapov v implementa¢nej faze a testeri budu mat’” dostatoéné mnozstvo
Casu na testovanie. Nebudu tlaceni ¢asom a nebude rast’ stres spdsobujuci konflikty
medzi nimi a programatormi.
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Konflikt na drovni procesu — faktor: pouZivatel’ské vs. technické poZiadavky

Druhou pric¢inou konfliktov na trovni procesu je odlisSny pohlad programatorov
atesterov na proces. Programatori sa sustredia na kreativne postupy, snazia sa
nachadzat nové moznosti rieSenia a nové cesty ako rieSit zadany problém. Su
orientovani prevazne na technicku stranku systému a tomu podriad’'uju aj svoje ciele.
Na rozdiel od nich testeri maju za ulohu testovat’ systém tak ako sa bude pouzivat.
Znamena to, ze sa musia ¢iastocne postavit’ do roly pouzivatel'a a pozerat’ sa na systém
jeho o¢ami. Z toho vyplyva, Ze testeri s orientovani na funkcionalnu stranku systému
a tomu podriad’uju svoje ciele. A prave toto je pri¢inou vzniku konfliktu. Vel'mi Casto
sa totiZ stava, Ze programatori pouziju novy pristup alebo inovaciu, ktora sa nezhoduje
s pouzivatel'skymi poziadavkami, ¢o nakoniec sposobi problémy testerom. Z pohladu
programatora je to vylepSenie rieSeného problému, ale zpohladu testera
komplikovanie jeho roboty.

Jednym z moznych rieSeni je zadefinovanie spolocného ciel'a pre jednotlivcov aj
pre skupiny. Ciel’ musi byt’ dostato¢ne motivujici pre vetky skupiny, aby sa pre tento
ciel’ nadchli vSetci a podriadili mu svoju Cinnost. Nemal by to byt len ciel, ktory
kladie déraz na vcasné dokoncenie vyvijaného systému. Ciele by mali byt motivujice
ako napriklad vyvijanie kvalitného systému, ktory bude bezporuchovy abude ho
mozné nasadit’ v niektorej prestiznej oblasti a podobne. Druhou moznostou, ako
predchadzat’ konfliktom na tejto {irovni, je poskytnit testerom a programatorom
opaCny pohlad na proces. Tento spOsob zahina prilezitostné vymeny roli, medzi
programatormi a testermi, ¢o im umozni vyskusat’ si ako vidia proces ich kolegovia.

Konflikt na urovni Pudi — faktor: rozdielne charakterové crty

Pri popise konfliktu bolo spomenuté, Ze tieto nevznikaju len na Grovni roli v time (pri
procese) ale tiez na urovni l'udi. Kazdy clovek ma iné myslienkové pochody a iné
charakterové Crty, priCom tieto mézu byt ovplyvnené (a Casto aj byvaju) profesiou
alebo Specializaciou toho ktorého Cloveka. Takisto bolo dokazané, Ze l'udia si Casto
vyberaju profesiu podla ich charakteru (osobnosti). Napriklad, testeri su casto
popisovani ako pedanti stistredeni na detaily, a skupiny, ktoré vytvaraji, su popisované
ako zna¢ne sudrzné. Naopak programatori sa Casto popisuju ako ludia kreativni,
temperamentni, individualisticki (nevytvarajuci pevné skupiny)[2]. Je to celkom
pochopitelné nakolko si to vyzaduje ich S$pecializacia. Tieto charakterové Crty
pravdaze nemusia byt pravidlom (vzdy sa ndjdu vynimky). Dokonca by sa dalo
povedat’, ze v dneSnej dobe individualita u programatorov ustupuje. Je to dané roznymi
tréningovymi kurzami na vysokych $kolach, kde je aktualny trend smerovat’ Studentov
k spolupraci vtime. No nech je to ako chce, rozdielne charakterové crty Casto
spdsobuji nedorozumenia, ktoré mozu prerast’ az do konfliktu.

Prvou z moznosti ako minimalizovat negativne konflikty na danej trovni je
trénovanie Clenov timu (¢i uZz ide o programatorov, testerov ale aj ostatnych)
v metodach rieSenia konfliktov. Tieto metédy rozvijaju schopnosti ¢lenov timu
v oblasti komunikacie, rieSenia problémov a mnohé d’alSie. Takéto schopnosti u ¢lenov
timu pomdzu zna¢ne minimalizovat’ negativne dosledky sporu.
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Druhou moznostou ako ich minimalizovat je posilovat vztahy medzi
jednotlivymi skupinami timu. Vel'mi Casto sa napriklad stava, ze programatori a testeri
spolu komunikuju len v pripade, ak nastane niekde problém alebo chyba. Takyto
pristup nie je najvhodnejSi z hladiska budovania dobrych vztahov. V ziujme
zlepSovania vztahov medzi skupinami timu (napriklad medzi programatormi a
testermi) je vhodné realizovat’ spolocné akcie, kde sa Clenovia tychto skupin moézu
stretnit’, zoznamit’ sa a porozpravat’ sa. Ddélezité je aby islo o aktivity, ktoré ¢lenov
timu spajaju (¢i uz ide o Sportové aktivity alebo posedenie pri pive).

Konflikt na tirovni 'udi — faktor: nastrbenie perfektnosti kodu

Je dané povahou Cloveka, Ze je hrdy na svoje vytvory. Z vlastnej sklisenosti viem, ze
u programatorov moéze byt tento pud zna¢ne posilneny. Su hrdi na svoj kod a ¢asto nan
nedajui dopustit’. Na druhej strane tlohou testerov je hl'adat’ chyby a upozoriiovat’ na
ne. Z povahy ich prace vyplyva, Ze st hrdi na schopnost’ odhalovat’ chyby a su radi
ked’ nejaku odhalia. A tu je lokalizované epicentrum konfliktu. Perfektny kod verzus
jeho spochybnovanie. Programatori ¢asto vnimaju snahu testerov najst’ chyby v ich
koéde ako spochybriovanie ich schopnosti (aj ked to tak Casto nie je). Podl'a mojho
nazoru by mali byt skér radi, ak sa podari odhalit’ chyby ktoré spravili, aby sa z nich
poucili a aby sa ich kod pri najbliz§ej prilezitosti kone¢ne priblizil ,,dokonalosti.
Bohuzial’, casto to tak vnimané nie je, a preto s tym treba nieCo robit’. Faktor vzniku
konfliktu je ten, Ze tester musi hl'adat’ chyby v kdde a oznamit' to programatorovi.
Otazkou je, akou formou mu to ozndmi respektive ako poukéaze na ndjdené chyby.
Casto sa reportovanie chyb podoba diplomatickému jednaniu.

Spoésobom minimalizovania vzniku sporu v tomto pripade je trénovanie testerov
v diplomatickom pristupe (spdsobe), ako oznamit’ programatorom kde a aka chyba
nastala. Pokial’ bude oznamenie podané vhodnym sposobom, slusnou formou a do istej
miery diplomaticky, pravdepodobnost’ vzniku konfliktu by sa mala znac¢ne znizit'.

Konflikt na urovni organizacie — faktor: pozicia v time

Vel'mi Casto sa v time stava, Ze niektory clenovia povazuju svoju tlohu pri projekte za
tu najdolezitejSiu. Je to Casto dané hlavne povahou danej osoby a Casto aj vplyvom
okolia. Ak je neustile kladeny doéraz na niektord ulohu vtime a t4je neustale
vyzdvihovana do popredia pred ostatné ulohy, mdze osoba na danej pozicii ziskavat
pocit nadradenosti a nenahraditelnosti. Naopak, ak je niektora pozicia prehliadana,
modze osoba ktora ju vykonava, nadobudniit’ dojem menejcennosti. Takéto pdsobenie
prostredia nema vplyv len na osoby vykonavajice dané tlohy, ale aj na vnimanie oséb
v okoli. Ak napriklad ¢lenovia timu vidia, Ze tim lider prehliada alebo podcenuje
niektora tlohu (rolu), mézu ju aj oni zacat’ podceniovat’ a prehliadat’.

Vel'mi Casto sa v softvérovych skupinach stava, Ze uloha testerov je podcenovana
a testeri potom musia neustale bojovat’ o uznanie a reSpekt ostatnych ¢lenov. Z praxe je
tiez zname, ze Uloha programatorov je Casto nelimerne zvyraziiovana, ¢o u nich moze
viest’ k pocitu nadradenosti a mdzu zacat’ nazerat' na testerov zhora. Tito si to Casto
uvedomuju, ¢o vedie k zvySovaniu napdtia medzi nimi. Toto napétie Casto prerastd az
do konfliktu.
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RieSenim tejto situdcie mdze byt rovnocenny pristup zo strany tim lidra
(manazéra) ku vSetkym uloham v time. Ddlezité je, aby neprehliadal Ziadnu ulohu
a naopak aby vyzdvihoval Clenov nie na zaklade ich ulohy v skupine, ale na zaklade
dobre odvedenej prace a prinosu k projektu.

Zaver

Softvérové timy (ale aj timy vo vSeobecnosti) sa skladaji znesturodej skupiny
osobnosti, ktoré zastavaju urCité ulohy. Pretoze jednotlivi ¢lenovia maju rozdielne
povahy a tlohy, ktoré v skupine predstavuji, sa vel'mi ¢asto ovplyviiuju, vznikaji
rozpory v zaujmoch a cieloch, ¢o vedie k vzniku konfliktov. Ulohou tim lidra je
vopred identifikovat’ a nasledne minimalizovat’ faktory vplyvajlice na vznik konfliktov,
a tym zabranit’ aby vobec vznikli. V pripade, ze uz konflikt vznikne, aj napriek snaham
mu predist, musi byt tim lider schopny identifikovat’ a pouzit’ vhodné metody na jeho
vyrieSenie. Pouzitie vhodnej metddy mu umozni minimalizovat’ jeho negativny dopad
a nickedy mu dokonca pouzitie spravnej metddy v pravy Cas poskytne nastroj, ako
obratit’ tento konflikt v prospech projektu a timu.
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Annotation

Conflict management in team

In this ,,Team era®, problematics of the teams and the mutual relations of their members are
currently being the object of a lot of research. The interactions in a group and its dynamics
belong to the area of group psychology but a good manager or a team leader should be aware of
this topic. One of the most important part of these relations that we should focus on, is conflict.
It is very important to understand what is a conflict, how does it occur, what phases does it have
and how solve these situations or how to avoid them. These questions are handled in the first
part of this essay. The second part is focused on the means of minimizing of the factors, which
cause the conflicts, namely two roles in the team — the programmers and the testers. There are
also described some situations, which make pressure between the two mentioned groups and
some possible tactics of minimalizing them.
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Abstrakt. Softvérovy tim je skupina I'udi, ktory maju spolo¢ny ciel’, a to vyvinat’
produkt, podla poziadaviek zakaznika. Tim ludi, ¢i uz maly, alebo velky, v
priebehu projektu nie je staly, ale meni sa. Na zmenu timu vplyva mnoho
faktorov, ktoré sposobuju jeho zmenu. Ludia sa pocas prace na vyvoji menia, tak
isto sa menia aj kompetencie a role jednotlivych vyvojarov. Manazment tohto
procesu je dolezity z hl'adiska dokoncenia projektu a pre manazéra je manazment
Pudskych zdrojov jednou z najdélezitejSich ¢innosti. Esej uvazuje o vyvoji timu a
jeho vplyve na manazment.

Uvod

Vyvoj softvéru je zlozity technicky proces. Ale nielen technicky, pocas vyvoja zo
sebou musia interagovat’ a komunikovat’ desiatky I'udi. Cudia v timoch musia pouzivat’
tak isto rozne technické pojmy, metoddy, ako aj technologie stvisiace s informatikou.
Na softvérovy tim sa modzeme pozerat z hladiska technického, ako zoskupenie
Specialistov v obore, ale aj z hl'adiska spolo¢enského, z ktorého uvidime skupinu I'udi,
ktori maju svoje potreby a poziadavky, a poCas vyvoja svoje ndzory menia tak isto
samozrejme, ako sa menia ich poziadavky na kolegov v time. Teda pocas cyklu vyvoja
produktu sa tim vyvija. Potreby timu z hl'adiska technického su iné na zaciatku fazy
vyvoja, ako pocas vyvoja, alebo na konci vyvojového cyklu. Tim je zloZeny zo
Specialistov, ktory sa zaoberaju réznymi oblastami vyvoja. Vyvoj softvéru ale
nevyZaduje pocas svojho cyklu stile konStantny pocet ludi na urcitd Cinnost.
Zvladnutie manazmentu timu je jednym z predpokladov Gspesného vyvoja softvéru.

Tim a jeho vznik

Na zaciatku vyvoja softvéru sa musi naplanovat postup jeho vyvoja. Pri planovani
tohto postupu je nutné zahrnut' do planu aj poziadavky na l'udské zdroje. Tim moze
byt vytvoreny viacerymi spésobmi, a to vyberom z internych pracovnikov firmy, alebo

Vyvoj timu v softvérovom projekte a vplyv na manazment,
Jjanuar 2006, s. 101-107.



102 Attila Kotrba

prijatim novych zamestnancov. Ktory spdsob je v§eobecne vhodnejsi, sa neda povedat.
Myslim ale, Ze vhodnou a citlivou kombinaciou tychto dvoch postupov sa da vytvorit’
vhodny tim na zvladnutie ulohy.

Tim vytvoreny vylu¢ne z internych zdrojov ma velktl vyhodu v l'udoch, ktory
maju prax vdanej firme, navzajom sa poznaju (urCite nie vSetci, podla velkosti
spolo¢nosti), a maju zvladnuté postupy a procesy vo vnutri firmy. Pravdepodobnost’, Ze
zamestnanec sa rozhodne odist’ v priebehu projektu, je nizka, a omnoho nizsia, ako pri
pracovnikoch z ziskanych z externych zdrojov. Nakladné moéze ale byt ich
preskolovanie na inu platformu, ak s filou nepracovali. Takychto ¢lenov timu ale nie je
jednoduché zaobstarat,, ked’Zze v spolo¢nosti nie je naraz tol’ko volnych l'udi, ak budu
zatazeny s viacerymi projektmi naraz, existuje tu moznost ohrozenia pdvodného
projektu. Dalsia nevyhoda spociva v relativnej stability zamestnanca, ktory nemé nové
napady, a vSetko sa bude snazit’ rieSit zauzivanymi postupmi, aj ked by boli
inovarorské postupy vhodnejSie. Pri vybere zamestnancov z externych zdrojov je
v prvom rade naro¢né ziskat' viacero, resp. az velké mnoZstvo softvérovych
pracovnikov naraz. Nabeh na vnutorné procesy a postupy vo firme je pomalsi, tak isto
aj rychlost’ prace novych I'udi a ich efektivnost’ je vo vSeobecnosti niz§ia. Na druhej
strane novy l'udia mézu byt vhodnym a ziadanym ,,osviezenim* vo firme a mézu byt
expertmi v technologiach, ktorych s interny zamestnanci neznali. M6Zzu pontknut
inovatorské postupy, ktoré budu viest' k rychlemu a tspesnému ukonceniu projektu.
Nebezpecenstvo ale spofiva v moznom rychlom odchode novych zamestnancov,
ktorym spolo¢nost’ nebude vyhovovat, a tym tim straca 'udi. Vhodnou kombinaciu ale
podla mna mozno dosiahnut, Ze tim bude obsahovat' l'udi, ktory dobre poznaju
postupy v spolocnosti a dokazu viest' a motivovat’ novych zamestnancov k vysokému
vykonu.

Proces vytvorenia softvérového systému zahiia viacero faz. Uvazujme o
klasickom vodopadovom modeli vyvoja softvéru (pozri Obr. 1.):

Specifilicia
poziadaviek

Navth
gystému

Implementacia a
testovanie Casti

Integricia a
testovanie systému

Prevadzka a
adrzba

Obr. 1. Vodopadovy model tvorby softvéru
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Vo vsetkych tychto fazach je potreba vo vyvojovom time urcitého poctu réznych
vyvojarov. Na zaliatku vo faze Specifikdcie anavrhu systému sa vtime musi
nachddzat’ urcite dostatocné mnoZzstvo analytikov anavrharov, ktory vytvaraju
audrzuju navrh systému. Pri implementacii musia byt nasadeni programatori, ktori
implementuju systém. Zaroven je nutné systém testovat, ¢o na Urovni modulov
a celého systému vykonavaju testeri. Po nasadeni aplikacie do prevadzky sa vykonava
aj technickd podpora aplikécie, co vykonavaju znova iny l'udia. Hranice tychto ¢innosti
nie su pevné a jednotlivé etapy sa prelinaju, takze napr. Cast programatorov je
vytazena aj v etape navrhu, alebo testovania, a naopak.

Rozdelenie timu

Ked'Zze v time sa nachadza ale urCit¢é mnozstvo analytikov, programatorov, a réoznych
inych pracovnikov, ktory nie si naplno vytazeni pocas celého zivotného cyklu
softvéru, naskytd sa otazka ako ich vyuzit. Odpovedou je moznost’ prace aj na inych
projektoch. Myslim si, Ze nema zmysel drzat' niektorého Clena timu len na jednom
projekte, kde nie je vyuzity. PoCas prace na softvéri je nutné tim manazovat’ dostatocne
dobre, vyzaduje si teda skuseného manazéra, ktory vie urcit’ vytazenie svojich l'udi a
urcit’ im pracu.

Rozdelenie do podtimov je jednou z moznosti, ako zlepsSit' komunikaciu medzi
timami. UrCite nie je vhodné vo vécSich timoch nad 10 l'udi umoznit’ komunikaciu
»kazdy z kazdym*, pretoze pocCet komunika¢nych kanalov je vel'mi velky. Informacie
by sa nemuseli dostat’ ku vSetkym ¢lenom timu, ktory to potrebuji, a komunikacia by
bola neefektivna. Rozdelenie do podtimov umoziuje efektivhu komunikaciu medzi
timami, a medzi ¢lenmi jednotlivych timov. Tym vytvara aj urciti Gsporu Casu na
komunikaciu. Rozdelenie timu na podtimy je na Obr. 2.

Obr. 2. Rozdelenie timu do podtimov
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Toto rozdelenie umoznuje aj komunikaciu viacerych ¢lenov z jedného podtimu
s viacerymi Clenmi z iné¢ho podtimu. Jedna osoba mdze byt ¢lenom aj viacerych
podtimov, ¢o umoziuje volit’ uréiti dynamiku v softvérovom time. Je tu tieZ moznost’
pocas vyvoja softvéru timy menit’. Oproti tomuto rozdeleniu existuje aj rozdelenie, kde
komunikacia medzi timami prebiecha cez konkrétny kanal. Toto rozdelenie ale
neumoznuje dynamiku predchadzajuceho modelu. Preto sa nazdavam, Zze moznost
koexistencie ¢lena timu vo viacerych podtimoch je ur¢ite vhodna, a dokonca Ziadana.

Vyvoj timu

V roku 1965 Bruce Tuckman zaviedol $tvorfazovy model vyvoja timu, ktory sa stal
vieobecne akceptovanym modelom, ako sa timy vyvijaji. Uspesny a skiiseny team-
leader a manazér by mal vediet, v ktorej faze sa jeho tim nachadza. Myslim, Ze tuto
znalost’ moze efektivne vyuzit pri riadeni timu.

Po vytvoreni timu nastava fdza formovania timu (forming). Predstavte si
spolo¢nost’, kde vas prijmu, zaskolia a po zaSkoleni sa stretnete prvy krat s 'ud'mi,
ktorych ste nikdy nevideli, a manazér vam oznami, ze idete spolu robit projekt.
Myslim si ze v takejto situdcii sa novi pracovnici mézu ocitnat’ dost’ ¢asto, ¢o som aj ja
zazil. Ked’ze l'udia sa medzi sebou nepoznajii, navonok sa sice tvaria slusne, ale
zachovavaju si odstup od ostatnych I'udi. Veduci timu musi I'udi zozndmit’, jeho tlohou
je vytvorit’ priatel'ska atmosféru, v ktorej dokazu vsetci l'udia efektivne pracovat.
Veduci timu ma v tejto faze rozhodujuci vplyv na jednotlivych l'udi, I'udi musi uviest’
do spdsobu prace timu aprocesov vo vnutri spolo¢nosti. V tejto faze sa ludia
zoznamuju, a na konci fazy by sa mala skupina I'udi zmenit’ na tim. Myslim Ze v tejto
faze by si mali l'udia zacat pomaly doverovat a urcite sa vyselektuju l'udia, ktory
nevedia pracovat’ timovo, takéto charakteristiky sa poznaju uz na zaciatku procesu
formovania. Nemozno povedat’ presne, kol’ko by mala tato faza trvat, ale myslim, Ze
pri Tud’och, ktori sa poznali, ale so sebou nespolupracovali by mala byt omnoho
kratsia ako pri l'ud’och, ktory sa navzajom nepoznali.

Tim dalej vstupuje do fazy krystalizacie timu (storming). Tato nastava, ak si
jednotlivy ¢lenovia timu zacinaji viac doverovat. Toto vSak neznamend, ze ich nazory
su rovnaké, prave naopak, v tejto faze uz kazdy ¢len timu osvojuje vlastné nazory na
projekt, na ktorom sa pracuje a aktivne sa svoje ndzory snazi ,,vnutit* timu. Skuseny
ludia vedia, Ze v tejto faze sa musi tim zorientovat a vyrieSit' nazorové problémy,
urcit, ktoré spdsoby su lepsie, a vyuzit' ich v projekte. Tymto integracia timu stupa,
a takisto dovera Clenov timu medzi sebou. V tejto fize mozu nastat’ aj nebezpecné
situacie, ked’ sa niektory clen s dohodnutym rieSenim nezmieri, a bude sa stale snazit
aplikovat’ svoje nazory. Tymto pravdepodobne budi vznikat' rézne poruchy v time
atieto by sa mali identifikovat' a vyriesit' o najskor. V tejto faze by bolo mozno
vhodnejsie I'udi, ktory sa nevedia integrovat’ do timu, z timu preradit’ a vymenit’ ich.
Toto rozhodnutie asi dost’ vyrazne ovplyvni cely zvySok timu, je uréite vel'mi vazne,
ale myslim Ze moze zabranit’ neskorSim problémom, a mozno az netspechu celého
projektu.
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Postupne sa cely tim zjednocuje v pouzitych metdédach a nazoroch, vstupuje do
fazy normovania (norming). Clenovia timu pouzivaju spoloéné pracovné metédy, cely
tim uz toto akceptuje. Svoje nazory ¢lenovia timu menia a zjednocuju na o najlepsie
pre potreby timu. Clenovia timu ale podla miia vo vieobecnosti niektoré nazory
a metdody nemusia povazovat' za najlepSie mozné, ale akceptuju rozhodnutie timu,
takZe pracuji timovo a maju predpoklad uspesnej timovej prace. Snazia sa o pouZitie
dohodnutych metéd v o najvacsej miere na danom projekte, aj ked’ sami by urcite
rozhodli inak. Komunikécia v time je vyrovnana a nezhody v zasadnych otazkach uz
nevznikaju.

Tim vstupuje do jeho findlnej fazy, realizacie (performing). V tejto faze tim
spolupracuje na rieSeni uloh, ktoré vyplyvaju z projektu. Spolupraca timu sa ¢im , tym
zlepSuje, ¢lenovia timu si veria navzajom, vzt'ahy medzi jednotlivymi ¢lenmi timu st
vyprofilované, Ciastocne sa ale menia aj v tejto faze. Tim je schopny pracovat’ na
najtazsich problémoch, jeho vykonnost’ je v tejto faze najvacsia. Komunikéacia medzi
¢lenmi timu je otvorena a vSetky vicSie problémy sa rieSia na urovni celého timu,
mensie rozhodnutia riesi aj jeden ¢len timu.

Tato faza moze viest’ do roznych d’alSich faz. Ak sa projekt skonci ispesne, tym
finalizuje svoju Cinnost’ a jeho ¢lenovia st nasadeny na iné timy. Ak sa tim osvedc¢il,
moze sa pouZzit’ aj na iné projekty v danom zlozZeni. Do tymu moZzu tiez vstupit novy
Pudia, resp. aj odist’ existujlici, ¢im sa tim znova presuva do faze formovania. Za
danych okolnosti, ak sa tspesne projekt ukonci, si myslim Ze najvhodnej$im rieSenim
pre spolo¢nost’ je pokracovat’ na novom projekte s danym timom. Pocas projektu tim
nadobudol skusenosti, ktoré sa pri novozaloZzenom time budu musiet’ znova vyvinut'.
Ak ma firma d’alSie projekty, ktoré sa charakteristikou blizia existujucemu, odporucam
pouzit’ dany tim na rieSenie nového projektu. Mozno by sa dany tim mohol obohatit’
onovych ludi, ak je projekt vacsi, resp. ak sa spolocnost’ rozhodla prijat’ novych
pracovnikov. Tito ziskajii nové skuisenosti a neutrpi vykon timu. Myslim si Ze zohrany
a vyformovany tim je vel'mi cenny pre firmu, a méze jej priniest omnoho viac uzitku
ako novy tim, u ktorého existuju mnohé rizika.

Rizika a problémy

Préacu timu mézu prerusit’ viaceré udalosti. Ak tim opusti jeden alebo viacery l'udia, je
to citel'na strata, aj pri va¢sich timoch. Vyuzitie zvy$ného potencidlu a rieSenie ubytku
pracovnych sil si vyzaduje schopnosti dobrého manazmentu. Takéto neplanované
zasahy do timu bolia najviac, ak tim strati veducich pracovnikov, alebo tych najlepsich
Pudi, resp. je vo faze realizacie (performing). Ich nahradenie nie je len jednoduchym
ziskanim inych l'udi a ich zapojenim do timu. Aj ked manazér najde vhodného
kandidata, so spravnymi znalostami a skusenostami, jeho uplné zapojenie do uz
existujiceho timu si vyzaduje dlhsi Cas, pocas ktorého sa musi novy pracovnik
adaptovat’, a nabehnut’ na pracu timu. Pri strate zamestnanca utrpi sudrznost’ timu,
ktora sa dlho sceluje, pri novom zamestnancovi. Nemozno zanedbat' ani osobné
konflikty I'udi v time, moZe sa stat’, Ze nova pracovna sila z timu vypadne uz kratko po
nastupe, ¢o mdze byt sposobené aj osobnymi konfliktami, alebo neschopnostou, ¢i
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neakceptovanim spdsobu prace existujiceho timu novym pracovnikom. Ak novy
zamestnanec nabehne na pracu timu a vykazuje dobré vysledky, je nevyhnutnou
ulohou manazéra, aby udrziaval tim v konzistentnom stave, pretoze v zavislosti od
velkosti timu, a samozrejme aj projektu, d’alsi vypadok prace timu modze viest
k netispesnému projektu. V niektorych pripadoch by bolo mozno aj vhodnejsie
pracovat’ s existujucim poctom l'udi, isto vSetci pozname Brookov zakon: ,,Adding
manpower to a late software project makes it later. Ci uz na omeskany projekt, ale aj
na neomeskany, myslim Ze treba vel'mi citlivo zvazit', ¢i sa oplati do projektu pridat’
l'udi, alebo dokoncit’ projekt s niz§im poctom l'udi.

Zo stratou zamestnanca je nutné ratat’ aj stratu vedomosti, ktoré mal zamestnanec.
Top zamestnanci maji spolo¢nosti najvacsi osoh, a preto ich stratou odide aj mnozstvo
vedomosti, ktoré sa musia nahradit’ dostatocne kvalitnym novym zamestnancom.
Dokumentacia, aj ked jej tiroven méze byt vynikajuca, nikdy nenahradi vedomosti a
sktisenosti pracovnika, ktory firmu opustil. Nabehnutie nového zamestnanca na pracu
timu méze byt problematické v pripade, ak zamestnanec musi va¢Sinu znalosti
Studovat’ z dokumentacie, lebo ostatny zamestnanci o danych veciach nevedia nic,
alebo su ich znalosti vyrazne obmedzené.

Ulohou manaZmentu je ale udrziavat’ tim konzistentny uz od zaéiatku vyvoja, a
nie len v pripade, ak v time zainaju vznikat' problémy, rozpory. Ddlezitou ulohou
manazerov aj z tohto pohladu je vhodne motivovat’ I'udi k praci a k dobrym vykonom.
Lebo konkurencia nespi, a zamestnanec sa rozhoduje aj podl'a odmien za pracu, ktoré
dostane, a v pripade vyrazne vys$Sich u konkurencie je len otazkou casu, kedy
zamestnanec odide.

Zaver

Zlozenie timu na =zaliatku projektu je dolezitda Cinnost, ktora sa vyzaduje od
manazérov, ktory poznaju ludi, s ktorymi spolupracuju, a vedia ¢o od nich mdzu
ocakavat. V procese vyvoja timu vSak vznikaji rézne vztahy medzi jednotlivymi
¢lenmi timu, ktoré sa na zaciatku projektu tazko odhaduji. Manazment musi zvladnut’
tuto ulohu a pocitat’ s réznymi moznostami pri vyvoji timu. Neuspesny projekt moze
byt pre mnohé spolo¢nosti ten posledny, ktory robili, a netspech projektu mézu
navodit’ aj negativne zmeny vo vyvoji timu. Domnievam sa, Ze oblast manazmentu
timu a 'udskych zdrojov je vel'mi d6lezita pre kazda spolo¢nost’ na trhu. Stabilné timy
si spoloCnosti musia udrziavat, znalost a know-how kvalitnych zamestnancov je
vlastnost’, ktoru si spolo¢nosti nemoézu dovolit’ stratit’.
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Annotation

Team process in software project and effect to management

Software team is a group of people, which has common goal, and it is to develop a product, by
the customer’s requirements. Team of people, it can be small or large, is not only group of
permanent people in the process of project developing, it is a dynamic formation, it makes
changes. On team changing, many factors are applying, which causes team changes. People in
the team are changing too. Competencies and roles of people in the team has changing in
development process. Management of this process is very important in viewpoint of finishing
the project successfully and for manager is management of human resources one of the most
important activities. Essay is thinking about team process and his effect to management.
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Abstrakt. Vyber vhodnych l'udi do projektu vyrazne ovplyviiuje jeho uspesnost’.
Ulohou manazéra projektu je zanalyzovat® vietky potrebné informacie a vytvorit
vhodnu Struktiru timu, aby bol schopny riadit’ projekt do Uspe$ného konca.
V eseji popisujem niektoré faktory, ktoré ovplyviuji rozhodovanie projektového
manazéra pri organizovani timov.

Uvod

V sucastnosti je na trhu mnoho softvérovych firiem, ktoré sa zaoberaju vyvojom
softvéru. Na to, aby sa firme podarilo prerazit' v tomto konkuren¢nom prostredi, je
potrebné riadit’ cely proces tvorby softvéru. Riadenie je vel'mi dolezité z hladiska
dodrzania terminov, rozpoCtu a na zabezpeCenie pozadovanej kvality softvéru. Bez
ohladu na velkost firmy, tito sa v danom c¢ase vac¢Sinou nevenuje iba jednému
projektu. Vo firme sa pracuje na viacerych projektoch sti¢asne, ktorych vystupy (cely
softvér alebo jeho Cast’) byvaju urcené réznym zakaznikom. Tieto vystupy projektov st
vysledkom timovej prace l'udi, ktori sa na nich podiel'aju. Ulohou manazmentu
projektu je okrem iného aj pridelovat l'udi na jednotlivé projekty a urCit’ ich
zodpovednosti.

Ciel'om tejto eseje je uviest’ Citatel'a do problematiky manazmentu softvérového
projektu , zhrnut ulohy a zodpovednosti projektového manazéra a pokusit’ sa uviest’
zakladné faktory ovplyviujice manazéra projektu pri organizovani timov.

Projekt

Skor, ako za¢nem pisat’ 0 manazmente projektu a organizacii softvérovych timov, treba
vysvetlit, ¢o to projekt je. Ako je uvedené v [4]: ,,Projekt je jedine¢ny proces zlozeny
zrady koordinovanych ariadenych Ccinnosti sdatumom zahajenia a ukoncenia,
vykonavany pre dosiahnutie ciel’a, ktory vyhovuje $pecifickym poziadavkam, vratane
obmedzeni danych casom, nédkladmi a zdrojmi“. Volne povedané, projekt je

Manazment softvérového projektu a organizdcia softvérovych timov,
Jjanuar 2006, s. 109-115.
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transformacia vstupov na pozadované vystupy (jedine¢né ciele), pricom proces tejto
transformacie je doCasny a riadeny.

Softvérové projekty su zname tym, ze su ukoncené neskoro, s vic§im rozpoctom,
ako bolo planované a &asto aj s tym, Ze nespliaju poziadavky pouzivatela [3]. Takéto
projekty asi nemozeme vyhlasit’ za Gspesné. Vyskumni pracovnici odhaduju, Ze ro¢ne
sa investuje 80 az 500 miliard dolarov do IT projektov, ktoré nikdy nie st
implementované [3]. Cim je to sposobené? Najéastejsia odpoved’ je slaby manazment
projektu. Efektivny manazment projektu je aspon tak dolezity, ako uspesny softvérovy
VyVOoj.

Tiez si myslim, Ze na uspesnost’ projektu ma vyznamny vplyv aj jeho povaha. Ak
sa firma zaobera tvorbou generického softvéru, asi st jej projekty CastejSie odsudené
na neuspech, ako firmy, ktora sa zaobera tvorbou softvéru na zakazku. Genericky
softvér je taky, ktory sa predava 'ubovolnému zaujemcovi a na trh sa dostdva az po
jeho dokonceni (teda pri jeho tvorbe nie st uzatvorené zmluvy so zakaznikmi).

ManaZment softvérového projektu

Metody a nastoje manazmentu projektu su Coraz dolezitejSie vdaka tomu, ze sicasné
organizacie dosahuju svoje ciele vdaka timom, ktoré st Casto zlozené aj z I'udi rdznej
kultary a z Pudi, ktori maju réznu $pecializaciu [1]. Ulohou manaZmentu projektu viak
nie je vyber novych zamestnancov do firmy, ¢i organizacie, ale
manipulécia s l'udskymi zdrojmi, ktor¢ ma k dispozicii. Rastica ro6znorodost’
sktisenosti, vedomosti, kultiry a perspektivnosti projektovych timov moéze mat
pozitivny 1inegativny vplyv na skupinové procesy a vysledky. Kultiirna rozmanitost’
timov moéze spdsobit’ problémy pri fungovani timovych procesov, ale tiez moze
priniest’ aj isté vyhody. Takymito vyhodami moze byt napriklad lepS$ia kreativita timu,
lepSia schopnost’ inovacie a rieSenia problémov v time.

Vytvaranie timov na zaklade kultirnej rozmanitosti prinaSa nové vyzvy oproti
klasickému pristupu k manazmentu projektu [1]. Napriek tomu si myslim, ze vyber
novych l'udi do firiem sa v praxi nerobi na zaklade ich ,,povodu®, ale na zaklade ich
osobnosti a skusenosti, ktoré st pozadované. Manazment l'udskych zdrojov teda
znac¢nou mierou ovplyviiuje pracu manazmentu projektu a vyber vhodnych l'udi nie je
Pahka zalezitost'.

Vratme sa vSak k manazmentu softvérového projektu. Metédy manazmentu
projektu su ur¢ené na maximalizaciu vyhod timovej prace pri rieSeni projektu (a tym
prispiet’ k vyssim ziskom). Cielom manazmentu softvérového projektu pri pridel'ovani
l'udi na jednotlivé projekty nie je len vyber najvhodnejsich kandidatov, ale aj prevencia
pred nedorozumeniami, nesuhlasom a konfliktami medzi ¢lenmi timu. Casté konflikty
v time spdsobuju stratu v podniku.

Zodpovednost’ manaZéra projektu

Manazér projektu je zodpovedny za vsetko, ¢o je nevyhnutné pre Gspe$né ukoncenie
projektu, ¢i uz priamo alebo nepriamo [5]. Je v centre vSetkého, Co suvisi s projektom.
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Projektovy manazér ma napriklad nasledovné zodpovednosti:

— tvori hlavny spojovaci bod s d’alsimi oddeleniami organizacie

— ma priamu zodpovednost’ za aktivity jednotlivych c¢lenov timu, ktori sa
zucCastnuju na projekte, za jednotlivé ulohy v projekte a za vSetky vystupy.

Je zodpovedny za to, ze ciele st realistické. Pre kazdy projekt by mali byt vhodne
definované: ciele, rozpocet, meranie vykonnosti, zodpovednosti a ¢asovy rozsah. Aby
mal manazér nejaky stupen dovery k vystupu projektu, potrebuje nasadit’ do projektu
spravnych I'udi so spravnou kombinaciou skusenosti. Ti by mali pracovat’ s procesmi a
nastrojmi, ktoré maju odskuSané a s ktorymi maju dobré sktisenosti. Pre efektivne
riadenie projektu je potrebné pochopit’: ucel, ciele, oblast’, financovanie a mandat.

Na poziciu manazéra softvérového projektu sa ¢lovek pravdepodobne nedostane
hned’ po prijati do nového zamestnania. Podla mdjho nazoru sa musi softvérovy
inZinier na tuto poziciu vypracovat, pretoze kazdy softvérovy projekt je jedineény
a kazda softvérova firma pouziva vlastné postupy a metodiky na dosahovanie svojich
cielov. V tom sa softvérové firmy liSia od ostatnych firiem. ManaZéri z inych odvetvi
ako IT maju Casto problémy uchytit’ sa na pozicii IT manazéra. Naopak IT manazérovi
takyto prechod nerobi az také problémy.

Struktira a organizacia timu

Spdsob, akym je tim Struktarovany, méze hrat' podstatni tlohu v jeho fungovani [5].
Rozdielne druhy timov maju rozdielne charakteristiky. Opatrnost’ pri zostavovani timu
aurCenovani vztahov moéze viest krozdielnym vysledkom. Rozli¢cné roly v time
zavisia na povahe projektu. Manzér projektu teda musi zostavit’ z dostupnych zdrojov
taky tim, ktory je najvhodnejsi na realizaciu daného projektu. Ked’ze vo firmach sa
Casto pracuje na viacerych projektoch sucasne, vyber l'udi na konkrétny znich je
ovplyvneny zat'azenim tychto I'udi v inych projektoch.

Je bezné, 7e zdroje a §truktira projektu sa postupom &asu menia. Casto na
zacCiatku jeden lepsi tim definuje biznis rieSenie, potom nejaky vsestrannejsi tim ho
dod4d anakoniec prevadzkovy tim ho zavadza do prevadzky. Struktira timu sa
pravdepodobne bude prispdsobovat’ v kazdej faze, aby vyhovela vyvijajicej sa povahe
projektu. Spravna $truktura pre mensi tim pravdepodobne nebude pracovat’ pre velky
vyvojovy tim.,

V malej zacinajucej firme, v ktorej pracuje napriklad 5 l'udi, sa Struktara timu
pravdepodobne nebude menit. Samozrejme, za istych okolnosti (napriklad zdravotné
problémy niektorého pracovnika) sa Struktura zmeni, avSak v takomto pripade bude
potrebné urobit’ isté opatrenia, aby sa vObec projekt vyriesil nacas. Vypadok
zamestnanca v malej firme asi vyraznejSie ovplyvni jej chod, ako vypadok v nejakej
velkej organizacii.

Styl timu
Existuju dva hlavné S$trukturalne rozmery projektového timu [5]. Tieto rozmery
umoziuju pozerat’ sa na tim z dvoch pohl'adov:

— na zéaklade toho, aké su typy zdrojov v time
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— na zéklade toho, co dodéavaju

Napriklad navrhar webovej stranky moéze pracovat’ s biznis manazérmi a sietovy
Specialista vytvarat’ webové rozhranie, zatial’ ¢o d’als$i webovy navrhar pracuje s inymi
biznis manazérmi ale mozno ten isty sietovy S$pecialista na Intranet aplikacii pre
prezentaciu vnitornych informacii manazmentu — obe ako stcast’ toho istého projektu.
Otazkou teda je, Ci je lepSie mat tim vyvojarov, tim manazérov atim sietovych
$pecialistov alebo je vyhodnejSie mat’ tim pre webové rozhranie atim pre samotny
systém, ktory poskytuje informacie pre manazment.

Pri hladani odpovede na vyssie uvedenu otdzku moézZeme vnimat’ projektovy tim
ako maticu. Tato je zndzornena na nasledujucom obrazku.

Druly pozadovanyeh zdrojov

Ciele,
ktore

checeme
dosiahmt’

Obr. 1. Vnimanie timu ako matice [5].

Clenovia roznych timov (zdroje) potrebujii v tychto timoch spolupracovat, aby
mohli zdielat’ vedomosti a zabezpecit’ konzistentné rieSenie. LCudia, ktori spolu pracuji
na réznych procesoch alebo funkénych aspektoch riesenia, budu rovnako potrebovat
spolupracu. Kazdy takyto podtim, ¢i uz horizontalny alebo vertikalny, potrebuje svojho
veduceho. Clenovia timu potrebujii poznat svoje individualne tlohy, aby mohli
efektivne pracovat’.

Dal$ou ¢asto kladenou otazkou je, ako tim $truktirovat’ vzhladom na riadenie.
V literatare sa uvadza niekolko zékladnych pravidiel a postrehov, ktoré mézu pomdct’
pri rozhodovani o $trukture timu [5]:

— Ludia, ktori spolu pracuju v time, zvy¢ajne vnimaju svojich spolupracovnikov
ako ,,l'udi, ktori su na ich strane®. Tito spolu bezne spolupracuji a pomahaji
jeden druhému za ucelom dosiahnutia ich spolo¢ného ciela.

— Umiestnenie l'udi do rovnakého projektu vytvara spolupracu, zdielanie
vedomosti a prenos skusenosti
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— Vytvorenie dobrého, efektivneho timu je rozhodujice o uspesSnosti projektu.
Struktura timu mé dopad na spravanie sa timu ako celku. Cielom je vytvorit
spolupracujuci tim, kde jednotlivci zdielaji vedomosti, spolupracuju,
podporuji jeden druhého anavzajom sa motivuju za tcelom dosiahnutia
cielov.

— Vyssie uvedené vlastnosti maju vplyv na technicka uskutocnitel'nost’ projektu,
na efektivnost’ a vykonnost’ timu.

— Chapanie, vedomosti a schopnosti l'udi pracujicich v d’alSich timoch su

zriedkavo stopercentne vyuzité.

— Skuto¢nost, ze ludia pracuju v dalSich timoch, je casto chapana ako

neprijemnost’, pretoze tym negativne vplyvaju na vyvoj timu.

— Umiestnenie velkého poctu I'udi do jedného timu spdsobuje skor vzajomné

pdsobenie a spomaluje vyvoj timu.

Pri manazmente projektu je délezité okrem identifikdcie typu osobnosti mysliet’ aj
na Uroven schopnosti asily. Ak potrebujeme niekoho, kto ma vykonavat biznis
rozhodnutia, musime vybrat’ t spravnu osobu. Ak potrebujeme niekoho na beznu
pracu, nemali by sme plytvat’ casom pre nas cennejSieho pracovnika.

Na zaklade vysSie uvedenych skuto¢nosti by som asi tazko vytvaral Struktaru
timov, ak by som nemal ist¢é predstavy o schopnostiach a znalostiach svojich
podriadenych pracovnikov. Jedine¢nost’ kazdého projektu nuti projektového manazéra
ucit’ sa na vlastnych chybach a odhadnut’ najvhodnejsiu Struktiru timu pre kazdy
projekt. V nasledujucich podkapitolach uvadzam mozné sposoby organizovania timov.

Funkciondlna organizacia timov
Na nasledujucom obrazku je znazorneny priklad funkcionalnej Struktary timu.

Executive

Committee
Steering Project

Committee Director

Project i | Project I
Iv.[a.naga Office
Team Leader Team Leader T eam Leader
Team T eam Team T eam Team Team

Member Member Member Member Member Member

Obr. 2. Priklad funkcionalnej organizacie timov [
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Klasicka funkcionalna S$truktura poskytuje hierarchiu, kde kazdy zamestnanec ma
jasného nadriadeného [2]. Personal je zoskupeny podla osobitosti, ako je napriklad
vyroba, marketing, inzinierska Cinnost' a uctovnictvo na vrchnej urovni. V tejto
Struktare su teda pracovnici zdruzeni na zaklade funkcionalnej oblasti. Jednotlivé timy
su zlozené z ludi tak, ze do jedného timu st zahrnuti I'udia, ktori maju jednu funkciu
v organizacii (dostaneme tak nejaké oddelenia v podniku).

Pre softvérovi firmu moéze byt vytvoreny zvIast tim pre analyzu anavrh
architektary, tim pre navrh a implementaciu, tim pre testovanie, tim pre technicku
podporu a pod. Jednotlivé oddelenia v podniku pracujii nezavisle od inych oddeleni,
avSak ich vzijomna spolupraca a koordindcia je samozrejme nevyhnutna. Tato je
vykondvana na tirovni funkcionalnych manazérov (na obrazku uvedené pod nazvom
Functional Team Leader). Spolupraca a komunikacia medzi timami je vykondvana na
vysSej urovni hierarchie. Pri tejto Struktire timov st na projekt vyberani l'udia
z jednotlivych oddeleni [5].

Zvolit taktto Struktaru timov je asi vhodnejsie v organizaciach, ktoré pracuji na
velkych systémoch podobného charakteru.

Projektova organizacia timov

Priklad takejto organizacie timov je znazorneny na nasledujucom obrazku.

Project [ Chief ]
Coordination

Executive

Project
Manager

Project
Manager

EEED

EEEU

Obr. 3. Priklad projektovej organizacie timov [2].

Clenovia timov st zoskupeni podl'a jednotlivych projektov, na ktorych sa podiel’aji.
Projektovi manazéri maji medzi sebou pomerne velka nezavislost [2]. Aj tato
organizacia timov vytvara rozne oddelenia. Tim reportuje priamo projektovému
manazérovi a ako celok poskytuju sluzby pre rézne projekty.
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Takuto Struktaru timov méze byt vhodnejSie pouzit’ vo firmach, ktoré pracuji na
mnohych projektoch rézneho charakteru.

Maticova organizdcia timov

Kombinaciou predchadzajicich dvoch je maticova organizacia. Tato kombinacia moze
byt realizovand na rdznej trovni. Vysledkom je slaba, vyvazena alebo silnd maticova
organizacia [2]. Takato organizacia timov Casto sposobuje komplikovanejsi
manazment projektu.

Hoci takato organizacia timov prindSa so sebou mnoho komplikacii do
manazmentu projektu, myslim, Ze je asi najcastejSie pouzivand v praxi, pretoze
poskytuje najlepsiu flexibilitu pri vybere I'udi na jednotlivé projekty.

Zaver

Kazda z vysSie uvedenych organizacii timov mé svoje vyhody inevyhody. Dobry
manazér projektu musi byt schopny pridelit tych spravnych l'udi na jednotlivé
projekty. Samozrejme, vel’ktl ulohu pri jeho rozhodovani zohrava aj charakter projektu.
Kedze kazdy projekt je jedineCny, je tazké vytvorit' nejaké najlepSie postupy pre
manazéra projektu. Ten musi byt schopny zanalizovat’ vSetky relevantné informacie
ana ich zaklade organizovat timy tak, aby sa dosiahli pozadované ciele. Je v jeho
kompetencii dotiahnut' projekt do uspesného konca tak, aby efektivne vyuzival
dostupné I'udské zdroje.
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Annotation

Software project management and software team organization

The choice of appropriate people into the project has an large impact to its success. The task of
project manager is to analyze all needed information and to make appropriate team structure to
be able to manage the project into successful end. In this essay I describe some factors which
affect the decision of project manager in case of team organization.
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Abstrakt. S poziadavkou na vyvoj neustale zlozitejsich softvérovych systémov sa
model distribuovaného vyvoja systému, resp.jeho suciastok stal v sucasnosti
Standardnym rieSenim. Distribuované softvérové timy stoja nielen pred ulohou
samotného vyvoja danej stciastky systému, ale predovsetkym tiez pred ulohou
vzajomnej koordindcie akomunikacie s uUsilim uspesného  dosiahnutia
stanoveného ciela. Ukazuje sa, Ze aspekty ako komunikacia, koordinacia
a informac¢né povedomie maji zasadny vplyv na celkovy vykon distribuovaného
softvérového timu. Dobre zvolena komunikacna technoldgia ma pritom vyrazny
pozitivny vplyv na uvedené aspekty. Z hl'adiska koordinacie sa v praxi osvedcila
koncepcia koordinacnej autority, ktora vyrazne zefektivituje proces koordinacie
timu a jej uzitocnad hodnota je citelnd najmi v problémovych situdciach, do
ktorych sa projekt méze Casom dostat’ pod vplyvom réznych okolnosti. Tento
prispevok prezentuje zistené poznatky z oblasti manazmentu komunikacie
distribuovanych softvérovych systémov s dérazom na komunikaéné technologie a
dolezité faktory ovplyviujice celkovy vykon softvérového timu. Pozornost’ je
venovand tiez analyze koncepcie distribuovanych softvérovych timov najmi
z hl'adiska jej vyznamu a charakteristickych vlastnosti.

Uvod

Vo svete neustale sa rozvijajucich informacnych technol6gii mozno pozorovat’ trend,
7ze nové systémy vo vSeobecnosti su Coraz komplexnejSie, sofistikovanejsie
a modularnejsie. Vyvoj systémov, resp. ich komponentov uz davno nie je zalezitostou
jednej osoby, ¢im vznika potreba manazmentu softvérovych timov hlavne z hladiska
ich efektivnej koordinacie a komunikacie s ohladom na dopad tychto faktorov na
celkovy vykon vyvojovych timov.

Softvérové timy mozZno z globalneho hladiska rozdelit na lokalizované
a distribuované. Lokalizovany softvérovy tim je charakteristicky tym, Ze vSetci

Manazment komunikdcie pre lokalizované a distribuované softvérové timy,
Jjanuar 2006, s. 117-125.
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Clenovia timu su priestorovo (a tieZ ¢asovo) lokalizovani na jednom mieste. Toto
miesto moze tvorit napriklad oddelenie v organizacii (r6zne pracovné priestory
v ramci tohto oddelenia) alebo v idealnom pripade spolocny pracovny priestor.

V kontraste s touto koncepciou je distribuovany softvérovy tim, ktorého ¢lenovia
sa nachadzaju na rdoznych miestach a ¢asto krat aj vroznych Casovych pasmach.
Technologia CSCW [4] =zahffia dvojrozmerny model kolaborativnej prace
distribuovanych softvérovych timov:

— Rovnaky cas — rovnaké miesto.
— Rovnaky cas — rézne miesto.
— Rézny cas — rovnaké miesto.

— Rozny cas — rozne miesto.

Z hladiska distribuovanych softvérovych timov je najzaujimavejSia kombinacia
Rovnaky cas — rozne miesto, ktora predstavuje zaroven hlavné zameranie tohto
prispevku. Zvys$né kombinacie modelu kolaborativnej prace maju potencial v urcitej
miere vyuzit’ znalosti a skusenosti nadobudnuté stidiom uvedenej kombinacie [2].

Bandinelli et al. [5] poukazuje, Ze vzhl'adom na kooperativnu povahu vyvoja
softvérovych systémov je tuspech na projekte zavisly ,na kvalite a efektivnosti
komunika¢nych kanalov vo vyvojovom time“. Komunikécia v distribuovanom
softvérovom time je bezpochyby kIi¢ovym aspektom, ktory vyrazne ovplyviuje
koordinaciu a teda aj celkovy vykon timu. Potreba kvalitnej a efektivnej komunikéacie
je pritom obzvlast dolezitd v projektoch, ktoré sa vyznacuju velkou mierou zmien
v ¢ase [1]: meniace sa prostredie alebo poziadavky na systém, slabo alebo nejasne
definované kritéria na vystupy alebo systém, atd’.

Vyznam, pri¢iny vzniku a dosledky

Distribuované softvérové timy predstavujii vo vSeobecnosti dosledok nevyhnutnych
zmien v organizacnej Struktire daného projektu [2]. Charakter tychto zmien vysoko
zavisi od rozsahu projektu: zatial’ co pri malych projektoch (zhruba 1 tim na projekt)
mozu pri¢iny vzniku distribucie timu predstavovat’ nevyhnutnu priestorovi separaciu
¢lenov timu (napriklad rézne miesta pobytu ¢lenov), pri strednych alebo velkych
projektoch zahfiiajicich niekol'ko desiatok az stoviek timov s prifiny najcastejSie
typu prisposobenie sa poziadavkam klienta ¢i nevyhnutnd pritomnost vysoko
kvalifikovanych ¢lenov na strategickych miestach.

Nie je mozné jednoznacne urcit’ pozitivny alebo negativny charakter distribucie
¢lenov timov vzhl'adom na projekt, nakol'’ko koncepcia distribuovanych aj koncepcia
lokalizovanych softvérovych timov maju Specifické vyhody a nevyhody. Vlastnosti,
vyhody a nevyhody oboch koncepcii st spravidla komplementarne — napriklad
nevyhody distribuovanych softvérovych timov predstavuju vyhody pri lokalizovanych
timoch a naopak.

Vhodnost’ tej-ktorej koncepcie pre dany projekt je vysoko podmienena
charakterom projektu, a to najmé z hl'adiska jeho ,,veku* a komplexnosti. Spolo¢nost’
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Microsoft napriklad odpori¢a, aby sa vyvoj nového systému lokalizoval podla
moznosti na jedno miesto, ¢o poskytuje vyhodu okamzitych konzultacii vyvojarov pri
vzniku problémov alebo nejasnosti poCas vyvoja systému [6]. Mozno tiez
predpokladat, ze pocas vyvoja naozaj velkych systémov bude vhodné vyuzit
distribuovany model vyvoja jednotlivych komponentov systému v $tyle jeden tim resp.
organizacia — jeden komponent, ¢o hovori naopak v prospech koncepcie
distribuovanych softvérovych timov. V takomto pripade je distribucia predpokladom
pre organizacne optimalizovany, nezavisly a kolaborativnou kultirou riadeny vyvoj
komponentov systému s vysokou uroviiou kvality vystupov, dokumentécie
a vzajomnej komunikécie.

Dosledky distribucie softvérového timu st opisané jeho vyhodami, nevyhodami,
vlastnostami a v neposlednej rade aj dolezitymi faktormi. Uvedené aspekty st blizsie
vysvetlené v d’alsich castiach.

Vyhody a nevyhody

Na vytvorenie si dobrého obrazu o distribuovanych softvérovych timoch v kontexte
nadvézujucej analyzy auvahy o komunikacnych technolégiach je potrebné poznat
vyhody a nevyhody tejto koncepcie. Vyhody aj nevyhody (pozri [2]) st pre zachovanie
stru¢nosti uvedené v odrazkach.

Pozitiva

Medzi hlavné vyhody distribuovanych softvérovych timov patria:

— ZvySenie urovne a formalnosti dokumentov, vystupov a komunikéacie. Tento
aspekt je dosledkom toho, Ze ¢lenovia timu nemaji navzajom vzhl'adom na
ich distribuciu nadviazané neziaduce, prili§ neformalne komunikacné alebo
iné vézby.

— Clenovia timu st viac nteni samostatne pracovat’ a Studovat’. Otazkami
a relativne malymi problémami, ktoré mozu vyriesit’ aj sami, nie su
zat'azovani ini, vac¢Sinou v danej oblasti vysoko kvalifikovani ¢lenovia timu.

— Separacia jednotlivych tloh v time je dobra pre nemoznost’ ovplyvnit’ iné
Casti alebo procesy systému (napriklad testovanie).

— Po ¢ase moze medzi ¢lenmi timu vzniknat’ zdrava konkurencia v snahe
vybudovat’ alebo zlepsit’ si dobré meno ¢i postavenie v time.

— Potreba Standardnej kolaborativnej kultiry komunikacie a koordinacie v time
prospieva k zvyseniu celkového vykonu softvérového timu.

Negativa

Ako negativa mozno uvazovat’ nasledujuce aspekty:
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— Nemoznost’ poriadat’ ,,zivé" stretnutia (meetings), ktoré su Casto vitalne pre
uspesny priebeh projektu. Alternativou je v tomto pripade nevyhnutna
komunikacia s vyuZzitim vhodnych komunika¢nych technologii.

— Distribticia ¢lenov timu dava mensie predpoklady pre vybudovanie dobrych,
neformalnych pracovnych vztahov v time. Nie je tajomstvom, Ze dobré
vztahy a pracovna atmosféra nemalou mierou prispievaju k vykonu
jednotlivych ¢lenov timu.

— Velky doéraz na komunikaciu moze v krajnom pripade vyustit’ do stavu, ked’
¢lenovia timu stravia viac ¢asu samotnou komunikaciou, nez uzito¢nou
pracou. Tento jav sa zvykne oznacovat’ ako komunika¢né pretazenie.

— Velky doéraz na informac¢né povedomie (prehl’ad o stave projektu a jeho
komponentoch) ¢lenov timu méze vyustit’ do stavu zahltenia daného ¢lena
Casto krat prenho nepodstatnymi informaciami. Tento jav sa zvykne
oznacovat’ ako kognitivne pretazenie.

Dolezité faktory

Medzi dolezité faktory ovplyviiujice vykon distribuovaného softvérového timu patria
koordinacia, komunikacia, informa¢né povedomie akomunika¢né a kognitivne
pretazenie.

Koordinacia

Koordinacia je kIicovy aspekt na dosiahnutie uspechu v projekte [1]. Je potrebné
zabezpedit' urcitu autoritu (napriklad timovy lider), ktora bude tato funkciu plnit’ najma
v zmysle pridelovania 1loh azodpovednosti, planovania cinnosti na projekte
a kontroly plnenia planu (nevyhnutnd je dobra viditelnost' Ciastkovych vysledkov
projektu).

V pripade vécsich projektov, resp. vyvoja komplexnejSich systémov alebo ich
komponentov mozno pod koordinaciou vnimat’ tieZ proces integracie jednotlivych
suciastok systému do fungujiceho celku. V takomto pripade je dolezitym faktorom
informac¢né povedomie jednotlivych ¢lenov timu, resp. viacerych vyvojovych timov.
Z globalneho hl'adiska by ¢innost’ koordinacnej autority mala byt vyrazne integrativna,
v kontraste so separativnou ¢innostou jednotlivych vyvojovych jednotiek (¢lenovia
timu zodpovedni za vyvoj, resp. rdzne vyvojové timy) [2].

Bez pritomnosti koordina¢nej autority je pravdepodobnost’” uspechu
distribuovaného timu vel'mi nizka, nakolko jej funkcia je nevyhnutne distribuovana na
jednotlivych ¢lenov timu (v urcitej miere). Decentralizacia, resp. absencia koordina¢nej
autority takmer vzdy sposobuje vnesenie problémov suvisiacich s jej funkciou a ma
vazne nasledky na celkovy vykon distribuovaného softvérového timu.

Koordinacia uzko stuvisi s komunikaciou a informaénym povedomim ¢lenov timu.
Zaroven stymito vézbami existuje nevyhnutné prepojenie  koordinacie
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s komunikacnym a kognitivnym pretazenim — extrém tychto faktorov ma vécsinou na
koordinaciu rozsiahly negativny dopad.

Komunikacia

Komunikacia v kontexte distribuovanych softvérovych timov sa tyka predovsetkym
schopnosti vyuzitia vhodnych komunikaénych technologii a stratégii, najma z hl'adiska
kvality a efektivnosti komunikacnych ciest medzi jednotlivymi ¢lenmi timu. Volba
metod a technologii na zabezpeCenie komunikacie ma pritom zasadny vplyv na
koordinaciu distribuovaného softvérového timu.

Komunikacné technologie

S postupom casu a rozvojom novych technoldgii sa vo svete distribovaného vyvoja
softvéru objavuje Coraz viac komunika¢nych technologii, ktoré sa vztahuju na urcité
komunikac¢né stratégie. VSetky tieto technoldgie maju za ciel' efektivnym a podla
moznosti najmenej invazivnym spdsobom prezentovat’ danému ¢lenovi timu prenho
relevantné informacie o vSetkych aspektoch projektu.

Dolezitymi faktormi v tomto kontexte st asynchronnost’ (relevantné informacie
su pre daného cClena k dispozicii v ¢ase preitho vhodnom — tzv. ,,as needed* pristup)
auroven agregacie relevantnych informacii [1]. Agregaciu informacii tu mozno
vnimat’ ako pritomnost’ urcitého centralneho informac¢ného tloziska, v ktorom sa pre
kazdého clena timu nachadzaju preitho relevantné informacie o projekte. Inymi
slovami, jedna sa o myslienku personalizacie informacného uloziska pre jednotlivych
¢lenov distribuovaného softvérového timu.

Elektronicka posta (e-mail)

Tato technoldgia je vzhladom na jednoduchost’ jej pouzitia a vysokt rozSirenost’
v suCasnosti  najpouzivanejSou komunika¢nou technologiou v distribuovanych
softvérovych timoch. Niektori autori publikacii o problematike komunikacnych
technologii a stratégii dokonca hovoria, ze predstavuje najvacsi prinos pre
distribuované softvérové timy [1].

Jedna sa o asynchronnu aneinvazivnu technologiu, ktora vykazuje aj urcity
stupen agregacie informéacii v podobe postovej schranky a moznosti jej personalizacie
pre daného clena timu. Ukazuje sa tiez, Ze v porovnani sbeznymi osobnymi
stretnutiami (meetings) ma tato komunikacna technoloégia mensi vplyv na nezelané
zvySovanie kognitivneho pretazenia [1].

V kontexte informacného povedomia (informovanost daného clena timu
o celkovom stave projektu) mozno pri tejto technoldgii hovorit’ o tzv. pasivhom
informacnom povedomi [1]. Jedna sa o stav, ked’ ma dany Clen timu moZnost Citat’
nielen relevantni postu preitho urcenu, ale aj postu ur¢ent inym clenom, resp. inym
vyvojovym timom. Nepredpoklada sa, ze dany ¢len bude pozorne Studovat kazdia
spravu suvisiacu s projektom, no fakt, ze ma tato moznost, méze vyrazne prispiet
k vybudovaniu si dobrého celkového obrazu o projekte a postupe prac na nom.

Uzito¢nl hodnotu tejto technologie zvySuje aj jej moznost’ prace s lubovolnym
typom informacii v podobe priloh. Vzhl'adom vSak na to, Ze koncepcia klasicke;



122 Vojtech Szocs

elektronickej posty uz davno dosiahla svojich hranic (ohranicenia v suvislosti
s prilohami, bezpecnostou atd’.) je viac ako pravdepodobné, Ze Coskoro vznikne nova
technologia, ktora beznu elektronicktl postu nahradi a posunie jej hranice.

Nepretrzita komunikdacia (instant messaging)

Coraz viac sa v kontexte komunika¢nych technolégii dostava do popredia technologia
nepretrzitej komunikécie. Tato technologia povodne vznikla so vS§eobecnym zamerom
moznosti posielania sprav v redlom case, no ¢oskoro sa ukazal jej potencidl v oblasti
manazmentu komunikacie distribuovanych softvérovych timov. Napriek jej vyhodam
zostava v sucasnosti nosnou komunikacnou technoldgiou elektronicka posta
a nepretrzita komunikacia sa vyuziva ako jej rozsirenie.

Vo vSeobecnosti mozno nepretrzitt komunikaciu rozdelit na privatnu
a skupinovil. Privatna komunikécia zahffia vymenu sprav dvoch osdb, bez moznosti
zdiel'ania obsahu sprav inym osobam. Mozno ju prirovnat’ k technologii elektronicke;j
posty, ale v realnom Case. Tento typ nepretrzitej] komunikacie je idealny pre cielené
a uzSie zamerané rozhovory medzi dvoma ¢lenmi timu.

Skupinova komunikacia zahfiia na rozdiel od privatnej vymenu sprav medzi
viacerymi osobami, ktoré su v urCitej skupine, navzajom. VSetci Clenovia danej
skupiny maji moznost’ zapajat’ sa do diskusie a nepretrzite pozorovat’ jej priebeh.
Tento pristup mozno vystizne prirovnat’ k ,,informac¢nej videokonferencii“. Vhodny je
predovsetkym v situdciach, ked’ sa jednd o SirSie zamery, dolezité rozhodnutia c¢i
rieSenie zavaznych problémov.

Napriek viditelnym pozitivam prinasa tato komunikacna technoldgia so sebou aj
vyrazni mieru vplyvu na komunikacné pretazenie. Fakt, Ze Clenovia timu maju
moznost’ nepretrzite diskutovat’ o danom probléme, mdze viest’ (a Casto krat aj vedie)
k odchyleniu sa od povodného zameru diskusie — ¢lenovia timu zacinaju travit viac
casu komunikaciou, ako samotnou uzito¢nou pracou na projekte (komunikacné
pretazenie).

Vymena suborov

Vymena suborov, resp. dokumentov alebo Cciastkovych vysledkov projektu je
v stcasnej dobe uz menej vyuzivanou komunikacnou technologiou. Tvori stupei
vyvoja komunikaénych technolégii pred masivnym rozvojom elektronickej posty.
Dovodom ustupu tejto technologie je najma rozvoj technolégii podporujicich vymenu
informacii (vratane siborov) v redlnom case.

Hybridny pristup s inovativinymi prvkami

Vzhladom na neustale narastajuci vyznam komunikacie v distribuovanych
softvérovych timoch mozno v siicasnosti vidiet' snahy podporovat’ proces komunikacie
vyvojom softvérovych nastrojov, ktoré integruju principy viacerych komunikac¢nych
technologii a zavadzajii inovativne prvky pre zvysenie efektivnosti podpory tohto
procesu. Tieto nastroje majui vo vacsine pripadov zameranie vyssej urovne ako uroven
manazmentu komunikacie distribuovanych softvérovych timov — Casto krat sa ich
zameranie tyka podpory manazmentu softvérového projektu ako celku (pre prehlad
o takychto nastrojoch pozri [7]).
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Informaéné povedomie

Nezanedbatelny vplyv na koordindciu a vykon jednotlivych ¢lenov distribuovaného
softvérového timu ma troven ich informacného povedomia o stave projektu ako celku.
Jedna sa najmd o aktualny stav projektu, plnenie projektového planu a postup
a dosiahnuté vystupy inych ¢lenov timu — predovsetkym tych, ktorych ulohy suvisia
s danym ¢lenom. Délezitost’ informacného povedomia sa navySe umocnuje faktom, Ze
tvori klaCovy aspekt pri integracii Ciastkovych vysledkov jednotlivych ¢lenov timu
(informacie, ako d’aleko je dana uloha, ¢i aké st priebezné vystupy). Pre podrobnejsie
informacie o informa¢nom povedomi pozri tiez [1].

Podporné nastroje

Na dosiahnutie pozadovanej miery informa¢ného povedomia ¢lenov timu je vhodné
okrem beznych metdd (napriklad metoéda aliasov elektronickej posty) vyuzit' aj pre
tento ucel urcené podporné nastroje. Fussell et al. [1] prezentuje vo svojej praci
myslienku dvoch takychto nastrojov (tzv. awareness devices):

— archiv elektronickej posty (podobnost’ s personalizovanou elektronickou
nastenkou),

— monitor projektovych aktivit (sledovanie timovych a osobnych tidajov
a aktivit).
Klacovymi faktormi pri navrhu takychto podpornych nastrojov st predovsetkym
asynchronnost’ (zniZzenie miery invazivnosti), agregacia informacii s vyuzitim urcitej
miery personalizacie a pasivnost’ informa¢ného povedomia [1].

Pasivne informacné povedomie

Pasivne informacné povedomie predstavuje stav, ked ma dany ¢len timu moznost’
sledovat’ informacie suvisiace s projektom popri jeho beznej komunikacii, podla
moznosti v ¢o najmenej rusivej podobe.

Metoda aliasov elektronickej posty

Z metod, ktorymi sa budovanie, udrziavanie a zlepSovanie informa¢ného povedomia
u Clenov distribuovaného timu realizuje, mozno spomenit casto pouzivané aliasy
elektronickej posty. Alias je vtomto pripade adresa elektronickej posty, ktora
reprezentuje nie jednotlivca, ale skupinu jednotlivcov. Velkost' a zloZenie tejto
skupiny, resp. viacerych skupin zavisi najmid od distriblicie uloh a zodpovednosti
v danom time. Dany ¢len timu ma moznost’ Citat’ postu urcent skupine, do ktorej patri,
¢im si vytvara jasnej$i obraz o stave a postupe vyvojovych prac skupiny. V extrémnom
pripade tvori skupinu cely vyvojovy tim.

Komunikaéné pret'aZenie

Komunikacné pretazenie predstavuje extrém v procese komunikacie, ktory nastava
vtedy, ked’ je dany ¢len timu zahlteny komunikaciou na Ukor uzitoCnej prace na
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projekte. Pri¢inu dosiahnutia tohto extrému mozno vo vSeobecnosti rozdelit' na
projektovo-orientovant alebo osobnu.

Projektovo-orientovana pri¢ina stvisi so vznikom problémov v projekte.
Najcastejsie sa jedna o nejasnost’ poziadaviek na vytvarany systém a nejasnost’ vézieb
a interakcii medzi jednotlivymi suciastkami systému. Tuto pri¢inu mozno efektivne
odstranit’ budovanim informa¢ného povedomia a zabezpecenia kvalitnej a efektivnej
komunikécie.

Osobné priciny v suvislosti s komunikaénym pretazenim sa stali zavaznymi
najmi s prichodom nastrojov podporujticich nepretrziti komunikaciu. V tomto pripade
problém spociva v ¢lenovi timu, ktory sa odkloni od pévodného zameru projektovej
komunikdcie a straca cas irelevantnou diskusiou.

Kognitivne pret’aZenie

V suvislosti s informaénym povedomim predstavuje extrémny stav kognitivne
pretazenie, ked” je dany ¢len timu zahlteny zvicsa irelevantnymi informaciami. Ked’
takato situacia nastane, je nutné zvazit' rovnovahu potreby informovanosti daného
¢lena timu najmi z hl'adiska jeho uloh, zodpovednosti a zainteresovanosti na projekte.
Pre podrobnejsie informacie o kognitivhom pretazeni pozri tiez [3].

Vo vSeobecnosti plati, ze asynchronne komunika¢né pristupy (napriklad
elektronickd posta) maji oproti synchronnym (napriklad bezné osobné stretnutia ¢i
porady) ovela mensi vplyv na rast kognitivneho pretazenia. Tento fakt je dosledkom
toho, ze dany c¢len timu mé schopnost efektivnejSie ,,absorbovat* relevantné
informacie vtedy, ked” st mu tieto informacie poskytnuté podla jeho potrieb a
moznosti. V pripade osobnych stretnuti moze napriklad dojst’ k prepocutiu dolezitych
informacii alebo strate koncentrdcie v pripade dlhSich stretnuti. Technologia
elektronickej poSty v kontraste s osobnym stretnutim umoziuje sledovat’ relevantné
informéacie v takom tempe a v takej intenzite, ktora vyhovuje danému clenovi timu.

Zaver

Na zaklade prezentovanych informéacii mozno povedat, Ze aspekt komunikacie je pre
uspesnu Cinnost’ distribuovanych softvérovych timov viac nez nevyhnutny. Dobre
stanovend komunikacna stratégia, resp. dobre zvolena komunika¢na technologia ma
vyrazny pozitivny vplyv na koordinaciu vyvojového timu a teda aj na jeho celkovy
vykon a uspesnost’ v projekte.

V pripade komunikacie a koordindcie zohrava dolezita ulohu kolaborativna
kultara timu. Dobre stanovené komunikacné procediry pre mozné (Casto krat
problémové) situdcie pocas vyvoja systému v time znizuji pravdepodobnost’ vzniku
komunikacného chaosu a pretazenia jednotlivych ¢lenov timu.

Uroveii potreby koordinicie timu je priamo tmerna distribucii &lenov timu
arozsahu projektu, na ktorom sa dany distribuovany softvérovy tim podiela.
Pritomnost’ koordina¢nej autority vyrazne zefektiviiuje proces koordinacie timu a jej
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uzito¢na hodnota je citel'nd najmé v problémovych situaciach, do ktorych sa projekt
moze ¢asom dostat’ pod vplyvom réznych okolnosti.
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Annotation

Communication management for localized and distributed software teams.
Relevance, communication technologies and essential factors affecting the
performance of a distributed software team.

With a demand for increasing complexity during the design of software systems, the distributed
system or component design model has become a standard solution. Distributed software teams
are confronted not only with the design phase, but also with mutual coordination and
communication with the effort of successfully achieving their goal. It turns out, that the aspects
like communication, coordination and informational awareness have significant effect on the
overall performance of a distributed software team. A wisely chosen communication technology
has a strong positive impact on the aspects stated. In terms of team coordination the concept of
coordination authority has proven to be essential with a major effect on the coordination process
efficiency increase. The actual value of coordination authority is notable especially in problem
situations, which the project may encounter during the course of various circumstances. This
paper presents the results and conclusions from a study of communication management of
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distributed software teams with emphasis on communication technologies and essential factors
affecting performance of a distributed software team. Attention is also paid to the analysis of
the distributed software team concept, particularly its relevance and characteristics.



Zhrnutie

V prvej Casti publikacie bola zdoraznena potreba vymedzenia rozsahu a rizik
softvérového projektu. Rizika definuji aj samotny manazment ako snahu o ich
minimalizaciu a eliminaciu. Zakladné rizika predstavuje neskoré ukoncenie projektu,
prekrocenie rozpoctu na projekt a nedostacujica funkcionalita rieSenia. Niektoré rizika
mozu byt na sebe zavislé, t.j. ovplyviiuju sa navzajom. V pripade zavislych rizik je
metodika ich manaZmentu naro¢nejsia ako v druhom pripade.

Autori sa vtomto bloku eseji navySe zaoberali otazkami manazmentu kvality,
manazmentu chyb, sledovania postupu softvérového projektu, a v neposlednom rade aj
procesmi planovania a odhadovania.

Projektovi manazéri sa pri svojej narocnej praci ¢asto dopustaji chyb. Pri
vytyCeni si nerealistickych cielov je spochybnend samotnd podstata projektu.
V pripade, Zze ddjde k nespravnemu odhadnutiu najmi casovych zdrojov na rieSenie
projektu, dochddza k nestabilnej situacii. Isto neCerpam len z vlastnej skusenosti, ak
poznamenam, Ze v sucasnosti vd¢§ina najmd mensSich firiem v snahe vyhoviet
akymkol'vek Casovym narokom zakaznika, aj ked’ zjavne nerealnym, zat'azi svojich
projektovych inzinierov do takej miery, Ze to ohrozi samotny beh projektu. Tlak sice za
urcitych podmienok vytvara zrychlenie produktivity, ale za obrovski cenu znizenia
kvality. Odhadovanie zdrojov je velmi zlozité a najmd nepresné, a preto je dobré
preferovat’ pesimistické odhady pred optimistickymi. Pri riadeni projektov je podobne
potrebné vyvarovat’ sa pouzitiu neoverenej technoldgie, ak je to mozné. Z pohladu
priamej komunikacie s pracovnikmi timu je zadvaznou chybou, ak v projekte nevladne
pozitivna motivacia, ba dokonca dochadza zo strany manazmentu k negativnej
motivacii v pripade stavu tiesne.

Ciel'om kazdého softvérového projektu je dosiahnutie kvality v najvys$sej moznej
miere. Kvalita produktu nie je zarucend vytvorenim oddelenia kvality, a nemoze ju
s urCitostou zaruCit' ani certifikat kvality. Podla mienky autora eseje z oblasti
manazmentu kvality, ktord je sucast'ou tohto zbornika, a nezavislého testu, na ktory sa
autor odvolava, u korporacii so stabilnym oddelenim kvality dochadza k uvolneniu
verzii produktov s kritickymi chybami dokonca castejSie ako u firiem bez tohto
oddelenia.

Kazdy softvérovy projekt ma urcity postup, ktory treba sledovat’. Toto sledovanie
je velmi dolezitym faktorom ovplyviujlicim uspeSnost projektu, pricom jeho
zakladom je zistenie aktudlneho stavu, v ktorom sa projekt nachadza, s o mozno
najvacsou presnostou za predpokladu urcenia vSetkych klaiCovych charakteristik. Pri
sledovani je mozné pouzit’ urcité hotové nastroje a metddy, avSak treba mat na zreteli,
Ze nie vSetky su presné.

Druha ¢ast’ zbornika sa venovala problematike zdkladnej funk¢nej jednotky, ktora
zohrava najdodlezitej$iu Glohu pri rieSeni projektu, a sice timu. V kazdom time, a to
nielen v time rieSiacom problémy z oblasti softvérového inzinierstva, je dolezita
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organizacia a komunikécia jednotlivych Struktirnych jednotiek timu. V zmysle
efektivity timovej prace bol osviezeny pojem zvySovania produktivity timu
a manazmentu konfliktov v time. Tim bol v priereze tejto Casti zbornika chapany ako
ucelena funkcna jednotka v zmysle urcitej vlastnej evolucie, ktora je neoddelitel'nou
sucast'ou jeho existencie.






