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Abstrakt. Vyber vhodnych l'udi do projektu vyrazne ovplyviiuje jeho tspesnost’.
Ulohou manazéra projektu je zanalyzovat’ vietky potrebné informécie a vytvorit’
vhodnu Strukturu timu, aby bol schopny riadit’ projekt do tspe$ného konca.
V eseji popisujem niektoré faktory, ktoré ovplyviiujii rozhodovanie projektového
manazéra pri organizovani timov.

Uvod

V stcastnosti je na trhu mnoho softvérovych firiem, ktoré sa zaoberaji vyvojom
softvéru. Na to, aby sa firme podarilo prerazit’ v tomto konkurenc¢nom prostredi, je
potrebné riadit’ cely proces tvorby softvéru. Riadenie je velmi dolezité z hl'adiska
dodrzania terminov, rozpoc¢tu ana zabezpecenie pozadovanej kvality softvéru. Bez
ohladu na velkost' firmy, tito sa v danom cCase vécSinou nevenuje iba jednému
projektu. Vo firme sa pracuje na viacerych projektoch sucasne, ktorych vystupy (cely
softvér alebo jeho ¢ast’) byvaju urcené réznym zakaznikom. Tieto vystupy projektov st
vysledkom timovej prace ludi, ktori sa na nich podielajii. Ulohou manaZmentu
projektu je okrem iného aj pridelovat l'udi na jednotlivé projekty aurcit 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 ovplyviiujiice manazéra projektu pri organizovani timov.

Projekt

Skor, ako zacnem pisat’ 0 manazmente projektu a organizécii softvérovych timov, treba
vysvetlit, ¢o to projekt je. Ako je uvedené v [4]: ,,Projekt je jedinecny proces zlozeny
zrady koordinovanych ariadenych cinnosti s datumom zahajenia a ukoncenia,
vykonavany pre dosiahnutie ciela, ktory vyhovuje $pecifickym poziadavkam, vratane
obmedzeni danych c¢asom, ndkladmi a zdrojmi“. Volne povedané, projekt je
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transformdcia vstupov na pozadované vystupy (jedinecné ciele), priCom proces tejto
transformdcie je doCasny a riadeny.

Softvérové projekty st zname tym, ze su ukoncené neskoro, s va¢§im rozpoctom,
ako bolo pldnované a casto aj s tym, Ze nespliiaji poziadavky pouzivatela [3]. Takéto
projekty asi nemo6zZeme vyhlasit’ za Gspe$né. 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? Najlastejsia odpoved je slaby manazment
projektu. Efektivny manazment projektu je aspon tak dolezity, ako Gspesny softvérovy
Vyvoj.

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

Manazment softvérového projektu

Metdody a nastoje manazmentu projektu su Coraz dolezitejSie vd’aka tomu, Ze sticasné
organizacie dosahuju svoje ciele vdaka timom, ktoré st Casto zloZzené aj z l'udi r6znej
kultary a z Pudi, ktori maju réznu $pecializaciu [1]. Ulohou manazmentu projektu viak
nie je vyber mnovych zamestnancov do firmy, <¢i organizacie, ale
manipuldcia s l'udskymi zdrojmi, ktoré ma k dispozicii. Rastiica roéznorodost’
sktisenosti, vedomosti, kultiry a perspektivnosti projektovych timov moéze mat
pozitivny i negativny vplyv na skupinové procesy a vysledky. Kulturna rozmanitost’
timov moéze spdsobit problémy pri fungovani timovych procesov, ale tiez moze
priniest’ aj isté vyhody. Takymito vyhodami méze byt napriklad lepSia kreativita timu,
lepsia schopnost’ inovacie a rieSenia problémov v time.

Vytvaranie timov na zaklade kulturnej rozmanitosti prindSa nové vyzvy oproti
klasickému pristupu k manazmentu projektu [1]. Napriek tomu si myslim, ze vyber
novych T'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
zna¢nou mierou ovplyviiuje pracu manazmentu projektu a vyber vhodnych l'udi nie je
lahka zalezitost'.

Vratme sa vSak k manazmentu softvérového projektu. Metédy manazmentu
projektu su uréené na maximalizaciu vyhod timovej prace pri rieSeni projektu (a tym
prispiet’ k vys§§im ziskom). Ciel'om manazmentu softvérového projektu pri pridelovani
'udi na jednotlivé projekty nie je len vyber najvhodnejsich kandidatov, ale aj prevencia
pred nedorozumeniami, nestihlasom 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, o suvisi s projektom.
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Projektovy manazér ma napriklad nasledovné zodpovednosti:

— tvori hlavny spojovaci bod s d’al§imi oddeleniami organizacie

— ma priamu zodpovednost’ za aktivity jednotlivych ¢lenov timu, ktori sa
zucastiuju na projekte, za jednotlivé tlohy v projekte a za vsetky vystupy.

Je zodpovedny za to, ze ciele su realistické. Pre kazdy projekt by mali byt vhodne
definované: ciele, rozpocet, meranie vykonnosti, zodpovednosti a ¢asovy rozsah. Aby
mal manazér nejaky stupenn dovery k vystupu projektu, potrebuje nasadit’ do projektu
spravnych l'udi so spravnou kombinaciou skusenosti. Ti by mali pracovat’ s procesmi a
nastrojmi, ktoré maji odskasané a s ktorymi maji dobré skusenosti. 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 méjho nazoru sa musi softvérovy
inzinier na tuto poziciu vypracovat, pretoze kazdy softvérovy projekt je jedineCny
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 Struktirovany, moéze hrat’ podstatnu tlohu v jeho fungovani [5].
Rozdielne druhy timov maju rozdielne charakteristiky. Opatrnost’ pri zostavovani timu
aurCenovani vztahov modze viest krozdielnym vysledkom. Rozlicné roly v time
zé&visia 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 I'udi na konkrétny znich je
ovplyvneny zatazenim tychto l'udi v inych projektoch.

Je bezné, e zdroje a $truktira projektu sa postupom &asu menia. Casto na
zaciatku jeden lep$i tim definuje biznis rieSenie, potom nejaky vSestrannejsi tim ho
doda anakoniec prevadzkovy tim ho zavadza do prevadzky. Struktira timu sa
pravdepodobne bude prisposobovat’ v kazdej faze, aby vyhovela vyvijajucej sa povahe
projektu. Spravna $truktira pre mensi tim pravdepodobne nebude pracovat’ pre velky
vyvojovy tim.

V malej zacinajucej firme, v ktorej pracuje napriklad 5 TI'udi, sa Struktura 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
Existuji dva hlavné S$trukturalne rozmery projektového timu [5]. Tieto rozmery
umoziujui pozerat’ sa na tim z dvoch pohladov:

— na zéklade toho, aké su typy zdrojov v time
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— na zaklade toho, ¢o dodavaju

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

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

Diuhy pozadovanych zdrojov

Ciele,
Itore
chceme
dosiahnut

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

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

Dal3ou &asto kladenou otazkou je, ako tim Strukturovat’ vzhladom na riadenie.
V literature sa uvadza niekol’ko zdkladnych pravidiel a postrehov, ktoré mézu pomoct’
pri rozhodovani o Struktare timu [5]:

— Ludia, ktori spolu pracuju v time, zvy€ajne vnimaju svojich spolupracovnikov

ako ,,l'udi, ktori su na ich strane®. Tito spolu beZne spolupracujii a pomahaja
jeden druhému za ucelom dosiahnutia ich spolo¢ného cierla.

— Umiestnenie I'udi do rovnakého projektu vytvara spolupracu, zdielanie
vedomosti a prenos skusenosti
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— Vytvorenie dobrého, efektivneho timu je rozhodujlice o spesnosti projektu.
Struktura timu mé dopad na spravanie sa timu ako celku. Cielom je vytvorit
spolupracujuci tim, kde jednotlivei zdielaju vedomosti, spolupracuju,
podporuju jeden druhého anavzajom sa motivuju za tUcelom dosiahnutia
cielov.

— VysSie uvedené vlastnosti maju vplyv na technicka uskutoc¢nitel'nost’ projektu,
na efektivnost’ a vykonnost’ timu.

— Chapanie, vedomosti aschopnosti I'udi pracujucich v d’alSich timoch su
zriedkavo stopercentne vyuzité.

— Skuto¢nost, ze ludia pracuju v d’alsich timoch, je casto chapand ako

neprijemnost’, pretoze tym negativne vplyvaji na vyvoj timu.

— Umiestnenie vel'kého poctu I'udi do jedného timu spdsobuje skér vzajomné

pOsobenie a spomaluje vyvoj timu.

Pri manazmente projektu je ddlezité okrem identifikacie typu osobnosti mysliet aj
na uroven schopnosti asily. Ak potrebujeme niekoho, kto ma vykonavat biznis
rozhodnutia, musime vybrat’ ti spravnu osobu. Ak potrebujeme niekoho na beznu
pracu, nemali by sme plytvat’ casom pre nés cennejSieho pracovnika.

Na zéklade vys$sie uvedenych skuto¢nosti by som asi tazko vytvaral Struktiru
timov, ak by som nemal isté predstavy o schopnostiach a znalostiach svojich
podriadenych pracovnikov. Jedine¢nost’ kazdého projektu nuti projektového manazéra
ucit’ sa na vlastnych chybach a odhadnut’ najvhodnej$iu Struktaru timu pre kazdy
projekt. V nasledujtcich podkapitolach uvadzam mozné spdsoby organizovania timov.

Funkciondlna organizdcia timov
Na nasledujicom obrazku je znazorneny priklad funkcionalnej Struktary timu.

Executive
C ommittee

Steering Project
C omunittee Director
Project Proi
ject

Team Leader Team Leader Team Leader
Team Team Team Team T eamn T eam
Member Member Member Member MMemhb er Member

Obr. 2. Priklad funkcionalnej organizacie timov [5].
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Klasicka funkcionalna $truktura poskytuje hierarchiu, kde kazdy zamestnanec ma
jasného nadriadeného [2]. Personal je zoskupeny podla osobitosti, ako je napriklad
vyroba, marketing, inzinierska ¢innost a uctovnictvo na vrchnej urovni. V tejto
Struktire su teda pracovnici zdruZeni na zaklade funkcionalnej oblasti. Jednotlivé timy
su zlozené z l'udi tak, ze do jedného timu su zahrnuti 'udia, ktori maju jednu funkciu
v organizacii (dostaneme tak nejaké oddelenia v podniku).

Pre softvérovi firmu moze byt vytvoreny zvlast tim pre analyzu a navrh
architektiry, tim pre navrh a implementaciu, tim pre testovanie, tim pre technicka
podporu a pod. Jednotlivé oddelenia v podniku pracuji nezavisle od inych oddeleni,
avsak ich vzajomna spolupraca a koordinacia je samozrejme nevyhnutna. Tato je
vykonavana na urovni funkcionalnych manazérov (na obrazku uvedené pod nazvom
Functional Team Leader). Spolupraca a komunikécia medzi timami je vykonavana na
vysSej urovni hierarchie. Pri tejto Struktire timov st na projekt vyberani l'udia
z jednotlivych oddeleni [5].

Zvolit takato Struktiaru timov je asi vhodnejSie v organizaciach, ktoré pracuji na
velkych systémoch podobného charakteru.

Projektova organizadcia timov

Priklad takejto organizacie timov je znazorneny na nasledujucom obrazku.

Project Ch IEf
Coordination Executive

Project
Manager

Project
Manager

Project
Manager

EEED

EEEU

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

Clenovia timov st zoskupeni podl'a jednotlivych projektov, na ktorych sa podielaju.
Projektovi manazéri maju medzi sebou pomerne velki 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 Struktiru timov moéze byt vhodnejsie pouzit’ vo firmach, ktoré pracuji na
mnohych projektoch rézneho charakteru.

Maticova organizdcia timov

Kombinaciou predchadzajucich dvoch je maticova organizacia. Tato kombinacia mdze
byt realizovana na rdznej urovni. Vysledkom je slaba, vyvazena alebo silna maticova
organizacia [2]. Takato organizacia timov cCasto spdsobuje 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 ma svoje vyhody inevyhody. Dobry
manazér projektu musi byt schopny pridelit tych spravnych Tudi na jednotlivé
projekty. Samozrejme, vel'ku 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 tUspesného konca tak, aby efektivne vyuzival
dostupné l'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.



