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Abstrakt. S narastajicou zloZitostou softvérovych systémov sa zvySuje
dolezitost’ tloh manazmentu projektovych timov. ManaZéri aj pri obmedzenych
prostriedkoch dokdZu pomocou ndstrojov zabezpecit, aby sa tim sustredil na
najkritickejSie dlohy a prakticky aplikoval systematicky pristup podla tedrie.
Prispevok je zamerany na podporné prostriedky pre riadenie procesov suvisiacich
s Pudskymi zdrojmi a zlepSovanie spoluprdce timu. Cldnok opisuje niektoré
metddy pouzivané pri manazmente l'udskych zdrojov a aplikuje ich na oblast’
manaZzmentu softvérového inZinierstva.

Uvod

S narastajicou zloZitostou vyvoja softvérovych systémov nie je moZné, aby
jednotlivec plne pochopil vSetky hladiskd navrhovaného systému. Vedomosti a
medzi skupinu l'udi, ktori zdiel'aji vedomosti, koordinuji usilie a rieSia vzniknuté
problémy. Z toho vyplyva, Ze je potrebnd efektivna praca v time, schopny manaZzment
a adekvatne néstroje pre podporu riadenia softvérovych projektov.

KaZzdy clen timu prid4 urcitd svoju mnozinu vedomosti a zruc¢nosti do procesu
vyvoja softvérového produktu. Pocas vyvoja projektu si kazdy ¢len vytvori svoju
mnoZinu ndpadov a ndzorov vzhladom na ciele projektu, prioritu dloh a iné kIi¢ové
rozhodnutia. Clenovia zle koordinovanych timov medzi sebou nekomunikuji alebo
nerobia efektivne rozhodnutia v rdmci timu. Ak nepracuju stidrzne, je pre nich tazké
sustredit’ sa na hlavné ciele projektu.

Naopak, dobre koordinované timy zostavaji orientované na projekt ako celok.
Vsetci ¢lenovia timu medzi sebou zdielaju znalosti o problematike. Z toho vyplyva, Ze
tim stravi menej ¢asu diskutovanim nad otdzkami ako dosiahnut’ ciele, a namiesto toho
sa sustred’'uje na otazku, ktoré ciele maji byt dosiahnuté. Udrziavanim celkového
prehl'adu o projekte sa tim mdZe zamerat’ na tie tdlohy, ktoré s kli¢ové pre tspech
projektu.
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Riadenie projektu

Riadenie projektu nie je jednoduchd zéleZitost. Vo vSeobecnosti moZeme projekt
definovat’ ako docasnu aktivitu zameranu na vytvorenie Specifického produktu alebo
sluzby [1]. Projekt musi spifat stanovené ciele, ktoré si vymedzené Casom,
finan¢nymi a l'udskymi zdrojmi.

Ak chceme byt’ dspesni v ramci realizdcie projektu, musime mat’ pevnu Struktdiru
pléanovania a organizicie projektu. Kazdy projekt ma svoj Specificky systém pravidiel
a hodndt, na zdklade ktorych spolupracuju partneri na projekte.

Stbor aktivit, ktoré si nevyhnutné na realizaciu cielov projektu sa Casto nazyva
rdmec projektu. Zdroje, ¢i uz osobné alebo technické, st potrebné na realizdciu
projektu. Vsetky ale vytvaraju ndklady a su teda zavislé od rozpoctu.

Rozvrh price urCuje ¢as a postupnost’ jednotlivych krokov, ako aj celkové trvanie
projektu. Kym nacasovanie a postupnost’ jednotlivych krokov moZze byt modifikovana
v rdmci projektu podl'a potrieb, obdobie financovania projektu je zvicSa obmedzené.
Vsetky tieto prvky su prepojené. Napriklad, ak sa Specifickd dloha nezrealizuje
v planovanom obdobi, bud je potrebné doplnit ludské zdroje, alebo sa neda
zrealizovat' d’alSia tuloha. Vyusti to samozrejme do ziZenia rdmca projektu.
Samozrejme, Ziadny projekt sa nerealizuje podl'a pdvodného pldnu. Preto tspesny
manaZment projektu zavisi od sistavného planovania a revidovania splnenych uloh.

Stcasny vyvoj firiem je charakterizovany neustilym skracovanim Zivotnych
cyklov produktov a zmenami v produkénych procesoch. ManaZment projektov je
nastrojom efektivneho dosahovania projektovych cielov. UmoZiuje dosiahnut’
zodpovedajicu kvalitu vystupov s minimalnymi ndrokmi na ¢as a ostatné zdroje.

Uéelom manaZmentu projektu je:

— dodrZiavat’ postup projektu v stlade s planom alebo byt’ k nemu ¢o najblizZsie
— identifikovat’ problémy skor neZ nastand

— zavadzat plany pre obnovu predtym neZ nastane nenapravitelné skody

Principy riadenia projektu

Ked rozmyslame nad principmi riadenia projektu, obycajne si ich spajamé
s manazmentom (riadenim) l'udi. Nasledovné principy je mozné aplikovat aj na
riadenie projektu.

Pri pldnovani musime presne urcit' Ciastkové ciele projektu, ktoré vedui
k dosiahnutiu celkového ciel'a. Cielom projektu moze byt rieSenie konkrétneho
problému alebo dosiahnutie urc¢itého stavu, odlisného od sti¢asnosti.

Riadenie projektu zahiha organizovanie a riadenie ludi, ale taktiezZ celd Skélu
nevyhnutnych zdrojov (Pudskych, materidlnych, finan¢nych ...), ktoré potrebujeme na
realiz4ciu projektu.
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Vyuzivanie zdrojov, ich systém ale tieZ vedenie zdznamov a vypracovavanie
projektovych sprav je predmetom kontroly. Projektové spravy nds moZu vcas
upozornit’ na necakané situdcie, ktoré mdzu negativne ovplyvnit’ priebeh projektu.

Ked’ uz nastala situécia, resp. stav, ktory chceme ovplyvnit, je potrebna urcita
zmena. Projektovy manaZzér musi tito zmenu zaviest. Riadenie projektu predstavuje
mechanizmus na uplatiiovanie a zavddzanie takychto zmien.

Riadenie projektu sa preto chipe ako metéda a subor technik a postupov
zaloZenych na akceptovanych principoch manazmentu, pouZivaného pre planovanie,
odhadovanie a kontrolu pracovnych aktivit, na dosiahnutie Zelaného vysledku vcas,
v rdmci stanoveného rozpoctu a podl'a stanovenych Specifikacii.

Vyssie uvedené principy modzeme plne aplikovat’ aj pri riadeni softvérového
projektu, ktory ma svoje Specifikd, a preto ho nemdzeme realizovat’ bez l'udi (Clenov
timu), ktori najlepsie splfiaji kladené poziadavky. V st¢asnom konkurenénom
prostredi sd l'udia jednym z hlavnych faktorov ovplyviujicich efektivnost’ organizacie.
LCudsky potencidl predstavuje najcennejsi, a spravidla aj najdrah$i zdroj, ktory
rozhoduje o prosperite a konkuren¢nej schopnosti firmy.

Ako vSak vybrat' najlepSich l'udi a ako medzi nich rozdelit’ tlohy, ktoré nas
vramci rieSenia softvérového projektu Cakaju? Tieto otdzky trdpia manazérov pri
kazdom zostavovani pracovného timu, ktory ma spolupracovat’ a dosiahnut’ urcity ciel’.

Existuje viac ciest, ktoré nds mozu doviest’ do ciel’a.

Vyber ¢lenov projektového timu

Pod pojmom projektovy tim mame na mysli 'udi, ktori pracuji pre manaZéra projektu.
Projektovym timom vel'mi €asto alebo vZdy chybaji spravni l'udia a zamestnanci si po
vstupe do projektového timu malokedy zbaveni svojich beznych povinnosti. V ¢innosti
pracovnych timov sa Casto objavuji neproduktivne prvky ako su napriklad konflikty,
neasertivny, prip. agresivny $tyl jednania, slaby vykon, neefektivne jednanie,
uprednostiiovanie individudlnych zdujmov pred timovymi, ¢o vyrazne brzdi pracu na
projekte a znizuje produktivitu timu ako takého.

Ako mozeme zvysit’ produktivitu timu? Je to moZné napriklad zmenou atmosféry
v time. Tim musi mat nejaky ,,vy$$i ciel* oproti ostatnym tdtvarom vo firme,
individudlne schopnosti ¢lenov timu musime vyuzit na dosiahnutie tohto spolo¢ného
ciela formou timovej spoluprdce arozvijania schopnosti jednotlivych clenov
pridelovanym adekvatnych tloh a zabezpecit’ ich vzdjomnu zastupitel'nost’ pre pripad
potreby.

Existuje vela zdrojov Tudi zktorych mozZeme zostavit projektovy tim,
napriklad [4]:

— ndvrhovy tim je najleps$im zdrojom l'udi do timu, pretoZe pripravoval nivrh
projektu a tito 'udia vyZadujui minimélne zaskolenie. Vi¢sinou uZz sa s nimi
pocita, si vysoko kvalifikovani, av§ak pravdepodobne ich je menej ako na
uspesné dokoncenie projektu potrebujeme.
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— ostatni zamestnanci firmy - aj ked’ nepoznaji konkrétny obsah navrhu, maji
prehlad ako firma funguje a poznaju jej silné a slabé stranky. Je vel'mi
pravdepodobné, Ze v minulosti uz na podobnych projektoch pracovali.

— ludia mimo organizdcie napriklad poradcovia, zmluvni externi
spolupracovnici a subdodavatelia, ktorych mdZeme ziskat’ rychlo na rozdiel
od prijimania novych zamestnancov. Pri krdtkodobom projekte si vi¢Sinou
nemdZeme dovolit’ venovat’ tol’ko ¢asu naboru novych pracovnikov.

Niekedy je potrebné pouzit zamestnancov v oblasti, ktord nezodpoveda ich
kvalifikacii, a to doCasne zniZuje ich produktivitu. Musime byt pripraveni na to, Ze
budeme pracovat’ so skupinou l'udi sroéznymi a niekedy konfliktnymi povahami.
V zévislosti od konkrétnej situdcie budeme musiet’ rieSit’ individudlne problémy,
odstranovat’ konflikty, menit’ 'udi alebo pracovat’ s celou skupinou, aby sme zlepsili
ich mordalku a spolupracu.

Rozdelenie aloh

Jasné vymedzenie pravomoci a zodpovednosti subjektov za projektové ¢innosti je faza
projektového pldnovania, ktord odpoveda na otidzku ,,Kto?” a ,,Za ¢o?” bude v rdmci
projektovych ¢innosti konkrétne zodpovedat'. Ide o jednozna¢né priradenie pravomoci
a zodpovednosti ¢lenom timu.

V ramci projektového timu musime presne urcit’ dlohy a podiel jednotlivych
¢lenov projektového timu na projekte, vritane urcenia zodpovednosti za plnenie
konkrétnych uloh. Zodpovednost' a pravomoc jednotlivych ¢lenov projektového timu
musime urcit’ tak, aby vedeli, ¢i si zodpovedni za rozhodovanie alebo odporicanie,
alebo ¢i maji pravo o uritom probléme iba diskutovat’ a predkladat’ manaZzérovi
projektu navrhy a stanoviska.

Vsetci ¢lenovia timu musia na zaver pridelovania pravomoci a zodpovednosti
poznat’ odpoved’ na tieto otazky [2]:

— Kto zodpoved4 za celkovi koordinéciu projektu?

— Kto zodpovedd za tvorbu implementacnych pldanov?

— Kto zodpoved4 za realiziciu implementacnych planov?

— Kto zodpoved4 za efektivne Cerpanie financnych prostriedkov?

— Kto zodpoved4 za rieSenie jednotlivych tloh?

— Kito zodpoveda za zabezpecenie pracovnej ndplne riesitel'ského timu?
— Kito schval'uje organizacné normy a riadiace akty?

— Kto mé podpisové pravo za jednotlivé typy dokumentov, rozhodnuti
a nariadeni?

— Kto zodpoveda za pripravu zmliv a doh6d o spolupraci?
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— Kto mé prdvo menovat’ a odvoldvat’ ¢lenov projektového timu?

— Kito zodpoveda za persondlnu ¢innost’?

Matica zodpovednosti

Matica (riadenia) zodpovednosti [1, 2, 4] popisuje vztahy medzi jednotlivymi tlohami
rieSenymi v rdmci projektu, ¢lenmi projektového timu a externymi subjektmi. Popisuje
vztahy jednotlivych ¢lenov k ¢innostiam v ramci daného projektu.

Matica zodpovednosti sa zostavuje v spoluprdci manaZzéra projektu s Clenmi
projektového timu. Vysledna dohoda je v mnohych pripadoch vysledkom viacerych
kompromisov, avSak predide budicim potencidlnym konfliktom. S urcenim
zodpovednosti za jednotlivé tlohy sa deleguji na jednotlivych clenov timu aj
zodpovedajice pradvomoci, potrebné na vykondvanie pozadovanych tloh.

Organiza¢na $truktira matice je uvedend v stipcoch matice zodpovednosti napr.
vo forme mien Clenov timu. Riadky matice zodpovednosti obsahuji nazvy jednotlivych
¢innosti, vyplyvajicich z dekompozicie projektu. Vzdjomny vztah medzi tymito
dvomi prvkami je potom vyjadreny uréitym typom zodpovednosti. Nejde o definitivne
rozdelenie ¢lenov timu a priradenie zodpovednosti.

Matica zodpovednosti ma nasledovny tvar [1]:

Famm Osoba | 4 B C D E F
Poziadavky s p z u
Funkénost’ S z u u
Navrh s p z v S
Vyvoj p S z a S
Testovanie s u v z $

Obr. 1. Matica zodpovednosti, prevzaté z [1]. Pismeno oznacuje typ zodpovednosti (dcastnik,
zodpovedny, pozaduje sa prehl’ad, pozaduje sa vstup, pozaduje sa schvilenie)

Sledovanie priebehu plnenia a kontrola

Pre kontrolu priebehu plnenia tloh je potrebné porovnavat’ a vyhodnocovat’ aktualny
stav vo¢i napldnovanému, a pravidelne aktualizovat’ pldn. Nastrojmi pre planovanie
z ¢asového hl'adiska mdzu byt napriklad Ganttov diagram, alebo sietové grafy
[1, 2, 4]. Ganttov diagram vsak nie je vhodny pre zobrazenie vztahov medzi réznymi
tlohami [3]. Na rozdiel od neho, sietovy graf zobrazuje nielen ¢asovu néslednost’, ale
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aj vizby medzi tlohami alebo &innostami. DalSou vyhodou sietového grafu je
moZnost’ urcenia kritickej cesty, ktord rozhoduje o najkratSom moZnom ¢ase ukoncenia
projektu.

Problémom je posudenie dokoncenosti dloh pri softvérovych projektoch ak sa ma
vyjadrit’ percentudlne. Preto je rieSenim urcenie kontrolnych bodov, o ktorych mozno
povedat’ ¢i boli dosiahnuté (tlohy splnené).

Pre meranie postupu v projekte nestaci sledovat’ ¢as a prostriedky, ale treba ich
sledovat’ sucasne [4].

Zaver

Sme vnasom pomyselnom Cciastkovom cieli. Vyber clenov projektového timu
a rozdelenie tloh, zodpovednosti a privomoci medzi nich je dolezita etapa pri riadeni
projektu, ktord mdZe vyrazne ovplyvnit’ splnenie nasho celkového ciel’a.

Vtejto praci som uviedol niektoré zmetdd, ktoré podla mojho ndzoru mdzZu
manazérovi pri riadeni softvérového projektu pomdct’ sledovat’ plnenie tloh.
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Annotation

Human resources management in software project

The significance of team management in software engineering increases with growing
complexity of software systems. Alhough managers have limited amount of resources, they
have to ensure that team will concentrate on the most critical tasks and apply systematical
approaches from theory into practice. In this essay we describe selected methods from
management of human resources applied to management of software engineering.



