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Abstrakt. DoleZitost manaZmentu rastie spolu s velkostou softvérového
projektu. Monitorovanie projektu tvori rozhranie medzi projektom a jeho
manazmentom. Cielom monitorovania je najmé vcasnd identifikacia odchyliek
medzi realitou a pldnom, s predpokladom ndsledného uplatnenia korek¢énych
opatreni. Autor sumarizuje mozné pri¢iny odchyliek projektu od idedlneho stavu
a poskytuje priklady moznosti ich rieSenia. Tiez analyzuje zdroje skreslenia pri
vnimani a reportovani stavu projektu, ktoré mozu negativne ovplyvnit’ aplikaciu
aj inak kvalitného a odladeného procesu vyvoja softvéru. Cielom tejto eseje je
podat’ uceleny pohl'ad autora na problematiku, bez dorazu na niektord konkrétnu
metodiku alebo podporny ndstroj.

Uvod

Vyvoj softvérového produktu je komplexny proces. Ziadny projekt vyvijany viac ako
jednou osobou sa nezaobide bez nejakej formy riadenia. Bez ohladu na pouZiti
metodiku alebo model vyvoja, podstatnd sicast’ manazmentu softvérového projektu
tvori planovanie. Vytvorenie akokol'vek kvalitného a detailného planu vSak straca
zmysel v pripade, Ze plan nie je dostato¢ne intenzivne konfrontovany s redlnym stavom
projektu. Monitorovanie stavu projektu a uplatnenie zistenych odchyliek napr. vo
forme adaptacie projektového planu, pripadne inych opatreni, tak tvori nemenej
dolezitd sicast’ tiloh manazmentu softvérového projektu.

Autori [1] zdoraziiuju doleZitost tvorby planov: ,, Dobry manaZér dokdZe
odstrdnit vela prekdZok este predtym, ako sa prejavia, vytvorenim jedného
z najzdakladnejsich zdrojov kaZdého projektu: jasne definovany pldn a definicia
procesu. “. S tymto tvrdenim sa nedd nestihlasit’. Takmer v Ziadnom projekte sa vSak
nepodari eliminovat’ vSetky prekdzky a Cast’ z nich sa prejavi v kone¢nom doésledku vo
forme odchyliek od povodného planu. Véas odhalovat arieSit’ takéto odchylky je
prave cielom monitorovania stavu projektu.
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Nedostatky v manaZmente sa prejavia vo vsSeobecnosti nedodrZanim terminu
dodania produktu alebo predraZzenim projektu. Obe situacie su pre dodavatela projektu
neprijemné a v pripade vicSieho rozsahu nedostatkov mozu mat’ pre spolo¢nost’ fatdlne
nasledky.

Vychodiska monitorovania

Cielom manaZzmentu projektu je predovSetkym dodrzanie zdkladnych parametrov,
ktorymi su termin dodania produktu a cena. Problém monitorovania stavu projektu je
zlozity najmid vzhladom na nehmotnd podstatu cielového produktu. Monitorovanie
absoldtneho stavu projektu, ktoré je mozné vyjadrit’ napr. po¢tom riadkov zdrojového
kédu alebo mnozstvom spotrebovaného Casu, nie je z pohladu zdkaznika zaujimavé.
Z pohl'adu dodévatel'a je pocet spotrebovanych c¢lovekodni podstatny tieZ najmi
v relativnom vyjadreni vzhladom na predpokladané celkové ndklady. Zakladnym
predpokladom monitorovania je teda urcenie referencného bodu.

Za referencny bod softvérového projektu je mozné povazovat projektovy plan.
Tvorba plianu je komplexnd anetrividlna cinnost, ktora sa vykondva vicSinou
v pociatocnych fazach projektu. Projektovy pldn obsahuje rozvrh Cinnosti a ¢asovych
milnikov, ktoré maji vyustit’ do dosiahnutia pozadovaného ciela.

Tvorba planu je vo viécSine pripadov uloha projektového manazéra. Ostatni
¢lenovia timu sa tohto procesu zucastiiuju len okrajovo. V idedlnom pripade manaZér
konzultuje plan pocas jeho tvorby so vSetkymi relevantnymi ¢lenmi timu, ktori mozu
prispiet’ svojimi vedomost'ami a skiisenostami k jeho kvalite. V inych, nie zriedkavych
pripadoch, ¢lenovia timu zasahuji do tvorby planu len minimdlne a pldn je tvoreny
najmid sohladom na obmedzenia pochddzajice zrozhodnuti obchodnikov a
z externych zdrojov.

Forma aobsah projektového planu je do velkej miery zdvisld od pouZitej
metodiky alebo modelu vyvoja softvéru. Zdkladné Crty vSak ostdvaji nemenné. Dobry
projektovy plan obsahuje informécie vo viacerych rovinach.

Podstatnou informa¢nou uroviiou plianu je definicia mil'nikov projektu.
Zakladnymi milnikmi sd najmé najdoélezitejsie interakcie so zdkaznikom, teda dodavky
a schvdlenie analytickych a ndvrhovych dokumentov, testovacej Specifikdcie, zaciatok
a koniec akceptacného testovania, doddvka a nasadenie findlneho systému. VSetky
milniky st doleZité najmi vo vztahu doddvatela a zakaznika.

DalSou rovinou projektového pldnu je dekompozicia &innosti. Je podstatne
jednoduchsie realisticky odhadnit’ naklady a nasledne ohodnocovat’ stav rieSenia malej
ulohy, ako stav celého projektu. Dekompozicia projektového planu na malé tlohy,
trvajice radovo niekol’ko hodin, je idedlna z pohladu hodnotenia stavu jednotlivych
uloh a pri spravne definovanych vahach jednotlivych tloh teda aj celého projektu. Tu
vSak existuju 2 skutocnosti, ktoré situdciu komplikuji: 1. niektoré dlohy nie je mozné
vopred realisticky odhadntt’, 2. prili§ detailnd dekompozicia planu neimerne navysuje
ndklady na manazment. N4ajst optimdlnu troven dekompozicie planu je uloha
projektového manaZéra. Plan, dekomponovany na jednotlivé Cinnosti, je doleZity pre
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spravne fungovanie v ramci timu doddvatel’a. Z pohl'adu zdkaznika je dekompozicia vo
vécsine pripadov nezaujimava.

Dalou tirovitou informdcie, ktord by mala byt zachytena v projektovom plane, je
priradenie jednotlivych dloh rieSitelom. Pre splnenie jednotlivych milnikov nie je
postacujiice porovnat’ celkové naklady a nasobok diZky trvania projektu poétom &lenov
timu. Je potrebné analyzovat’ ¢asové a funkéné zavislosti jednotlivych etdp projektu
a tieto zohl'adnit’ pri pridel'ovan{ dloh jednotlivym ¢lenom timu.

Kvalitny projektovy plan je vychodiskom pre monitorovanie aje jednym zo
zakladnych predpokladov pre tspech projektu.

Proces monitorovania

Monitorovanie stavu projektu je mozné chdpat’ ako porovnavanie redlneho stavu
projektu s referencnym stavom, definovanym v projektovom plane.

Monitorovanie vykondva osoba, zodpovednd za dodrZiavanie pldnu, ktorou je
projektovy manazér. Vzhl'adom na rozsah projektu, vicSinou je potrebné ziskavat
odhady stavu jednotlivych tloh z projektového planu priamo od ich riesitelov. Ulohou
manazéra je jednotlivé iastkové informécie porovnat’ s planom, vyhodnotit’ a odvodit’
z nich stav projektu.

Ziskané informdicie o stave projektu sldZia predovSetkym ako spétnd vézba
vzhladom na dodrziavanie projektového plinu aslizia ako podklad k rieSeniu
zistenych odchyliek. Inym délezitym uplatnenim vysledkov monitorovania je fakt, Ze
sliZia ako podklady pre reportovanie stavu projektu nielen smerom k zdkaznikovi, ale
aj k vySSiemu manaZmentu dodavatela.

Skreslené vnimanie stavu projektu

Nie nepodstatnym vystupom monitorovania projektu projektovym manazérom je
poskytovanie reportov vykonnym orgdnom doddvatela. Autori [2] vo svojej praci
analyzuji pri¢iny nesprdvneho povedomia ¢lenov vySSieho manaZmentu dodavatela
o aktudlnom stave softvérového projektu. V mnohych pripadoch zacinaji problémy
projektov prave nepresnym reportovanim stavu.

Skreslenie informécie o stave projektu je zobrazené ako viactiroviiové. Vzhl'adom
na nehmotnu podstatu softvérového procesu je zlozZité presne odhadnit’ podiel hotovej
fyzicky mozné udrziavat prehlad o vSetkych detailoch projektu jedinou osobou. Vo
vicsine pripadov je projekt tvoreny mnoZstvom viac ¢i menej nezdvislych funkcionalit
a modulov, navrhovanych aj vyvijanych réznymi ¢lenmi timu. Projektovy manazér
ziskava informadcie o stave rieSenia jednotlivych tloh priamo od ich rieSitel'ov.

Prva cast’ skreslenia vznikd uZz pri odhade vykonanej prace, ziskanom od
jednotlivych riesitelov. Manazér sa v zdsade spolieha na kvalitu dodanych odhadov od
¢lenov projektového timu a v pripade, Ze uz takto ziskand informécia je nepresnd,
prejavi sa to aj po jej d’alSom spracovani. Z pohladu programdtora je dost’ tazké dodat’
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presny odhad stavu rieSenia konkrétnej tlohy, obzvlast ak ide o komplexnejsiu,
netrividlnu dlohu. Pri niektorych typoch uloh tvori rieSenie neocakavanych
komplikécif, ktoré nie je mozné vopred odhandt, vicSinu casu straveného
programatorom. Okrem toho programadtori, zvlast menej skiseni, méZu mat’ tendenciu
skryvat’ problémy alebo komplikécie pred projektovym manazérom, ¢o v kone¢nom
dosledku viécsinou situdciu zhorsi.

Aj v pripade, Ze vstupy od ¢lenov timu budu dostato¢ne presné a objektivne, d’alsi
zdroj skreslenia moZe nastat vo vnimani stavu celého projektu. Clenovia timu
poskytuji informécie o stave im priradenych tloh. Je dlohou manaZéra vytvorit' si
obraz o celkovom stave projektu ajednotlivé Cciastkové informacie pretavit do
jednoducho reportovatelnej metriky, vyjadrujicej globdlny stav celého projektu.
Proces odvodenia celkového stavu nie je vobec trividlny, pretoZe je potrebné zohl'adnit’
vSetky zdvislosti medzi jednotlivymi tdlohami, obmedzenia, rizikd, aktudlny stav
jednotlivych zdrojov.

Ulohou projektového manazéra, ktory je vicsinou siastou nejakej formy
hierarchickej organizacnej Struktiiry, je okrem interakcie s ¢lenmi projektového timu aj
interakcia so zodpovednymi zloZkami dodéavatel'skej spolo¢nosti. Za tieto zlozKy je
moZné povazovat vyS$i manaZment spolocnosti, ktory vicSinou zastreSuje viac
projektov anemd priamy kontakt s dianim vrdmci projektového timu. Jedinou
informéaciou o stave projektu byva teda pravidelné reportovanie zo strany projektového
manaZéra. Tieto reporty maji obmedzenu frekvenciu, rozsah aj detailnost’. Prave tu sa
potencidlne mdze vyskytnit d’alsi zdroj skreslenia, spdsobeny okrem iného aj
prirodzenou snahou manazéra vyzdvihnit podla neho dolezité fakty a tie menej
dolezité vynechat’.

Projektovy manazér mdze mat snahu zdmerne skreslovat’ reportovany stav
projektu. Tidto snahu nemoZno hodnotit’ pozitivne, avSak v praxi sa vyskytuje a je
potrebné s fou pocitat’.

Autori [2] vyvodili zo svojej prace viaceré zavery. Vykonny manazment by mal
byt skor skepticky k priaznivému stavu projektu v poCiato¢nych fazach. Mal by
stanovit’ uroven rizika jednotlivych projektov, pretoZe presnost’ reportovania sa znizuje
so zvySujticou sa rizikovostou projektu. Vsetky typy skreslenia vnimaného stavu sa
prejavia skreslenou hodnotou reportovaného stavu. Z pohl'adu zvysenych rizik projektu
st najzavaznejSie zdmerné skreslenia stavu projektovym manazérom.

Odchylky od planu

Vzhladom na povahu projektového planu sa kazdd odchylka v konecnom ddsledku
prejavi vo forme nedodrzania niektorého definovaného milnika. V tejto tdvahe
vychddzam z predpokladu, Ze po poskytnuti potrebného dodato€ne dlhého casu sa
pozadovany vystup vzdy doda v kvalite, poZadovanej na akcepticiu zdkaznikom.
Rozhodnutie, aky dlhy dodatoény cas je akceptovatelny, zdleZ{ na individualnej
povahe projektu.
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Cast’ odchyliek je spdsobend samotnym timom dodavatel'a. V zavislosti na fize
projektu, v ktorej sa vyskytlo nedodrZanie planovaného milnika, prvotny prejav moze
byt rozny:

- neopodstatnené nedodanie analytickych alebo navrhovych dokumentov

- opodstatnené neschvalenie analytickych alebo navrhovych dokumentov
zdkaznikom

- neopodstatnené nedodanie implementacie systému

- opodstatnené neschvdlenie systému zdkaznikom v akceptatnom
testovan{

Za priciny tychto odchyliek moZzno povazovat’:

- nespravne pripraveny plan

- neoCakdvané technické komplikicie

- nedostatocnd produktivita timu

- neocakdvané persondlne zmeny v time

V zavislosti od procesov, dohodnutych so zdkaznikom a prisnosti ich
dodrziavania, moZe byt nedodrzanie mil'nikov v projektovom pldne spdsobené
zakaznikom, napr. vo forme:

- dodato¢né zmeny poZiadaviek
- neskoré dodanie pripomienok k analytickym a ndvrhovym dokumentom
- neopodstatnené branenie schvaleniu vysledkov akceptacnych testov

Pri¢inou tychto odchyliek od projektového plinu je nekorektné sprdavanie

zdkaznika, v rozpore so zmluvne alebo inak dohodnutymi procesmi.

Sposoby riesenia odchyliek

V zévislosti na pric¢ine odchylky od projektového planu, je mozné definovat’ niektoré
vSeobecné navody, ako jednotlivé odchylky rieSit’.

BeZznym problémom mnohych projektov su dodato¢né zmeny poZiadaviek zo
strany zdkaznika. Napriek faktu, Ze rozsah projektu a procesy interakcie medzi
dodévatel’ povinnost’ zohl'adnit’ dodatocné poziadavky zdkaznika, byva snahou
doddvatela v zdujme udrzania dobrych vztahov so zdkaznikom na dodatocné
poziadavky reagovat’ a v rdmci moZnosti ich v ¢o moZno najvicsej miere uplatnit’ vo
findlnom rieSeni. Z pohl'adu projektového pldnu je takato situdcia komplikdciou, na
ktord plan nemusi byt pripraveny. Obzvlast zlozitou udlohou pre projektového
manazéra moze byt pripad, ak zdkaznik trvd aj na dodrzani pdvodnych terminov
dodania projektu.

Dalsim doévodom odchyliek od planu moZe byt neskoré dodanie pripomienok
k dokumentom. Opét’ zdvisi na miere dodrziavania zmluvne dohodnutého procesu,
avSak v mnozstve pripadov dodavatel’ v zaujme zachovania vzt'ahov so zakaznikom zo
svojej pozicie ustiipi a pripomienky v dokumentoch zohl'adni, o mdZe mat’ negativny
vplyv na dodrZanie planu.

Dalsia odchylka od planu, ktord je spdsobend spravanim zdkaznika, sa vyskytuje
vo faze akceptac¢ného testovania. V praxi sa vyskytuji pripady, ked’ si zakaznik az pri
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akceptacnych testoch uvedomi nedostatky, prameniace zneddslednej definicie
poziadaviek v pociatoénych fazach projektu. Zakaznik mdZe branit akceptacii tych
funkcionalit, ktoré nie st dostato¢ne explicitne definované v jednotlivych testovacich
scendroch a generovat nové poZiadavky. V takychto pripadoch je zvicSa situdcia
rieSend kompromisom, ked’ pouZivatel’ ustipi z niektorych dodatoénych poZiadaviek
a doddvatel implementuje dodatoCne niektoré funkcionality, s ktorymi pdvodne
nepocital v projektovom pléne.

Vsetky uvedené pripady su sposobené nekorektnym spravanim zdkaznika. Tieto
situdcie je potrebné rieSit na politickej trovni zodpovednych osdb zakaznika a
manazmentu doddvatela tak, aby boli s dosiahnutym kompromisom v koneénom
dosledku spokojné obidve strany. Ciel'om dodavatela je na implementéciu dodatocne;j
funkcionality ziskat’ dodato¢né zdroje od zdkaznika. Cielom zdkaznika je spotrebovat’
na pozadovani dodato¢nd funkcionalitu minimum dodatoénych zdrojov. Bez ohl'adu
na findlneho sponzora dodato¢nej implementicie kompromisného rieSenia, vo vicSine
pripadov je potrebné navysit povodne odhadované zdroje.

Niektoré odchylky od pldnu st sposobené redlnym vyskytom nepldnovanych
technickych problémov. RieSenim situdcie moze byt opét’ tdprava projektového planu,
alebo navysenie zdrojov.

Pod navySenim zdrojov na projekt sa rozumie zvySenie mnoZstva celkovo
vykonanej prace. NajkomplikovanejSia situdcia nastdva, ak je potrebné vykonat’ vicsie
kone¢ného terminu. RieSenie rozsirenim timu byva redlne iba v pripade sihry
viacerych faktorov, ktoré su v pripade kratkych casovych mozZnosti projektu
nepravdepodobné, najmé z dévodu potreby zaskolenia nového ¢lena timu, ktoré si tiez
vyZzaduje urcity ¢as. Inym rieSenim je zvySenie produktivity ¢lenov existujiceho timu,
ktoré je mozné dosiahnut’ predovsetkym dodatocnou motivéciou. Riesenie je vyhodné
Casto aj pre manazment doddvatela, avSak produktivita ¢lenov timu ma urcité fyzické
hranice, ktoré nie je mozné prekrocit' ani zvySenou motiviciou. V pripade potreby
vel'kého zvySenia produktivity sa teda projekt nezaobide bez rozsirenia timu.

V pripade zistenia neopodstatnene nizkej produktivity timu je potrebné rieSit
situdciu individudlne s konkrétnymi problematickymi ¢lenmi timu.

V niektorych pripadoch, napr. ak je potrebné zvicsit’ rozsah projektu aj na ukor
nedodrzania povodnych mil'nikov, je najvhodnejSim rieSenim plan upravit' podla
novych skutocnosti a prispdsobit’ sa mu. Vzhl'adom na potrebu posunutia milnikov,
toto rieSenie je vyrazne zavislé na dohode so zdkaznikom.

Nespravne pripravenému projektovému planu je idedlne predchadzat’. Teda tento
problém je vhodné rieSit' preventivne ainvestovat’ radSej dostatocné prostiedky na
pripravu kvalitného planu, zohladiiujiceho zavislosti, obmedzenia a rizika projektu.
Tymto sa dd vyhnit potrebe neoddvodnenych zmien v pldne projektu. Avsak
v pripade, Ze nastane situdcia, ktord odhali skutoc¢ne problém v pldne, ktory nie je
rieSitelny jednoduch$im spdsobom, je najpravdepodobnej$im rieSenim uprava
projektového planu v silade s novymi skutocnostami.
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Zaver

V eseji Monitorovanie softvérového projektu a vplyv na pldnovanie a riadenie som
predloZil svoj pohlad na problematiku monitorovania a nésledného uplatnenia
odchyliek, zistenych monitorovanim, v procese planovania a riadenia projektu.

Napriek existencii mnoZstva exaktne definovanych procesov nie je moZné
procesy riadenia vyvoja softvéru dostatocne uspokojivo automatizovat. NajvicSou
slabinou, ale aj devizou riadenia procesu vyvoja softvéru teda ostava l'udsky faktor
a medzil'udskd komunikdcia.
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Annotation

Monitoring of software project and the impact on planning and management

Importance of management grows along with the size of software project. Project monitoring
represents the interface between project and its management. The purpose of monitoring is
particularly the early identification of deviations between project reality and the plan, with
assumption of consecutive corrective actions. Author summarizes possible reasons for
deviations between project and the ideal state and provides examples of possible solutions. He
also analyzes sources of distortion in perception and reporting of project status, what can
negatively affect the application of otherwise qualitative and tuned software development
process. The purpose of this essay is to interpret author’s overall view on the subject, without
special accent on any particular methodic or support tool.



