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Abstrakt. Esej pojedndva o postupoch na zamedzenie oneskoreného odovzdania
projektu a predchddzaniu prekrocenia pldnovaného rozpoctu. Monitorovanim
stavu projektu sa d4 okrem zamedzenia aspont minimalizovat’ vySka strat, musi to
véak byt véas. V tejto praci st opisané zdkladné met6dy ako sledovat stav
projektu tak, aby sa dali predpovedat’ pripadné problémy.

Uvod

Monitorovanie stavu projektu je dolezitd a casto podcenovand Cast manaZmentu
softvérovych projektov, ktord mdZe rozhodnit’ o uUspeSnosti projektu. Je potrebné
sledovat’ mnoZstvo réznych ¢innosti, z ktorych pre ich pocet treba vybrat’ tie, ktoré su

.....

priradit’ ku uz existujicim ¢innostiam.

Zakladné principy monitorovania

Na to, aby sme mohli projekt efektivne sledovat’ je doleZité zabezpecit jeho
vidite'nost’, tzn. dokdzat’ jednoznacne urcit’ fazu alebo stav, v ktorej sa tento projekt
nachddza. Urcenie stavu nemusi byt Tahké a je velmi zdvislé od sledovanych
atribttov, ktoré treba urcit’ na zdklade projektu samotného, resp. vyplyvaju z atributov
projektu samotného. ZauZivanymi typmi atribiitov, ktoré sliZia na zviditelnenie sd
tieto:

Zaciatok a koniec jednotlivych casti projektu - najjednoduch$im spésobom ako
sledovat’ stav projektu je kontrola terminov. To, ¢i sa dand Cast’ projektu
dokoncila nacas rozhodne o posune zaciatkov d’alsich Casti, ktoré st zavislé
od jej dokoncenia. Takto sa teda daji najst’ kritické miesta, na ktoré sa treba
zamerat’ (napr. pozornej$im sledovanim niektorého z nasledonych atribitov).

ManaZment v softvérovom inZinierstve, oktober 2000, s. 1-8.
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Urcenie terminov je tizko previazané s planom projektu (ktory musi byt
dopredu definovany) a referenénym modelom.

Zdroje pre danu Cast’ projektu - sledujui sa nielen finan¢né, ale aj l'udské a iné
zdroje, ktoré vplyvajui na priebeh ¢innosti. Nedostatok kazdého zdroja v
danom case spdsobi oneskorenie napriek dostatku ostatnych, pretoze su
navzdjom poprepdjané. Netreba to prehdnat’, pretoze problém moze paradoxne
nastat’ aj pri ich prebytku. Typicky takato situdcia nastava pri l'udskych
zdrojoch, kde nastavaji od urcitého poctu 'udi v time komunika¢né problémy.

Spitné sledovanie vyvoja jednotlivych casti - na sledovanie postupu sa musia

sledovat’ aj vystupy ostatnych Casti, ¢im sa hodnot{ napriklad kvalita.

Techniky sledovania postupu projektu sa odvijaji od sledovania konkrétnych
atribitov. NajCastejSie st to tieto:

Analyza udajov (sledovanie zaciatku a konca jednotlivych Casti) - sleduje
postup projektu za dané obdobie (posledné v porovnani s predchadzajicimi.
Sumarizacia toho, ¢o je hotové a o eSte treba dokoncit’, resp. ¢i je dosiahnutie
cielou redlne.

Analyza zarobenej hodnoty (sledovanie zdrojov) - sleduje kumulovani
hodnotu nakladov ku danému datumu, resp. stavu projektu. Sledované
veli¢iny sd v tomto pripade BCWS (budgeted cost of work scheduled), BCWP
(budgeted cost of work performed), ACWP (actual cost of work). Na ich
zaklade ratame CV (cost variance), SV (schedule variance), CPI (cost
performance index) a SPI (schedule performance index), na ktorych zdklade
vieme predvidat’ d’alSi vyvin projektu (uréenim casti, ktoré boli podcenené,
resp. nadhodnotené).

Analyza dosiahnutych vysledkov (spitné sledovanie vyvoja jednotlivych
Casti) - sleduje vysledky produkované v jednotliych fazach projektu.
Vysledkami nemusi byt’ len zdrojovy kdd, ale aj dokumentécia a testy
samotnych Casti projektu. Medzi sledované kritéria patri napriklad sledovanie
poctu riadko kédu(zdrojovy kéd) a porovndvanie ispesnosti pouZzitych
testovacich vstupov (testy). Na zaklade analyzy dosiahnutych vysledkov sa
kaZdej Casti projektu prideli aktudlny stav (napr. pracuje sa na ilom, raz
otestovany, Uplne otestovany, ¢akajici na prepracovanie, prepracovavany,
stabilny).

Dokumentovanie postupu prac - sleduji sa kontrolné body (checkpoints),
rozpocet (jeho presiahnutie, dovody), zdroje, zmeny rozsahu (stvisia s
rozpoctom). Na zdklade vystupu dokumentovania postupu prac sa prehodnotia
a upravia odhadnuté atributy (terminy, naklady, zdroje).
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Analyza zarobenej hodnoty

Analyza zarobenej hodnoty sliZi na predpovedanie potrebnych zdrojov a terminov na
zdklade spdtnej analyzy doteraz na projekte vykonanych cinnosti. D4 sa tiou
jednoducho urcit’ stav projektu na zdklade pdvodného planu (plan musi v tomto
pripade obsahovat’ aj potrebné odhady ne velkosti sledovanych zdrojov). Zakladné
veliCiny, ktorymi sa popisuje stav projektu su:
— BCWS, ktord odpoveda na otazku ,,Kol'ko planujeme na projekt mintt'?*,
resp. ,,Kol’ko planujeme na projekt minit’ ku danému datumu?“. Definuje teda
odhadovanu vysku zdrojov na cely projekt.

— BCWP, ktord odpoveda na otazku ,,Kol'ko zdrojov ku danému datumu
minieme?*. Definuje teda vysku predpokladanych ndkladov na ¢innost’, ktora
bola vykonand k danému datumu.

— ACWRP, ktora odpoveda na otdzku ,,Kol’ko zdrojov sme ku danému détumu
realne minuli?. Definuje teda aké boli redlne ndklady na vykonant pracu ku
danému datumu.

Ked’ uz vieme stav tymito veli¢inami popisat’, na ich zdklade sa daju jednoducho
urcit’ metriky, ktoré ndm vyjadria Statistické smerovanie projektu do budicnosti:

CV = BCWP - ACWP, ktora urcuje rozdiel odhadovanych a redlnych ndkladov na
vykonanu pracu. Je snaha zachovat nulovu bilanciu, zdporna hodnota je ,,z14*.

SV = BCWP - BCWS, ktora uréuje ako d’aleko sa nachddzame.

CPI =BCWP / ACWP, ¢o je premenné ktora ur¢uje pomerné navysenie nakladov
oproti odhadovanym ndkladom. Z jej hodnoty sa dajd predpovedat’ ndklady na
dokoncenie celého projektu.

SPI = BCWP / BCWS, co je premennd, ktord pomerne urcuje celkovy priebeh
projektu.

BAC - niklady na koniec projektu

EAC - predpokladané ndklady na koniec projektu

IEAC = BAC / CPI, vyjadruje predpokladané naklady v danom momente
ISAC = rozvrh (vyhradeny ¢as) / SPI, ktora vyjadruje posun rozvrhu

VAC = BAC - EAC, ktora vyjadruje rozdiel medzi celkovymi ndkladmi a
celkovymi predpokladanymi nakladmi

— TCPI=(BUDGET - BCWP) / (EAC — ACWP), ktord vyjadruje pomerné
zvysenie Usilia, aby sa projekt dokoncil nacas (t.j. dobré st hodnoty mensie
alebo rovné ako 1).
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Vyhody a nevyhody na priklade

KedZe tedria nieje vSetko, najlepSie sa jednotlivé veli¢iny a metriky dajd pochopit’ na
priklade: Majme projekt (ilohu) doimplementovat’ 1000 prazdnych funkcii programu
za 5 hodin za cenu 6.000 Sk,-.
Nase predpoklady sti:
40 funkcii v jednom baliku

5 balikov (200 funkcii) za hodinu (1 balik sa tvori 11 minit, mindtu trva
vymena skompilovanie — mdme ultra produktivnych programétorov)

Ciel je 1000 funkcii za 5 hodin
cena za funkciu je 2 Sk,- (mame ultra lacnych programatorov)

1. Celkové ndklady su 2.000 Sk,-

Analyza po hodine implementovania (piatich balikoch):
1. 150 funkcii hotovych (ostatné paralelne nepresli testami)

2. Celkova cena funkcif je 350 Sk,-

Z toho vyplivaju tieto veliciny:

1. BCWS =2.000/5 =400 Sk,-
2. BCWP =150 x 2 =300 Sk,-
3. ACWP =350 Sk,-

4. BAC=2.000
5

rozvrh = 5 hodin

Na zdklade veli¢in ur¢ime jednotlivé metriky:
1. SV=BCWP-BCWS =300 —400 =-100 (meSkadme)

2. CV =BCWP - ACWP =300 — 350 = -50 (prekrocili sme pldnovany rozsah)
3. SPI=BCWP/BCWS =300/400=0,75 (sme iba v 75% pdvodného planu)
4

CPI = BCWP / ACWP = 300 / 350 = 0,857 (85% z nakladov boli
predpokladané néklady, mame teda sklz o 15%)

5. IEAC = BAC / CPI = 2.000 / 0.857 = 2.333 (teda celkové nédklady budu o
nieco vyssie)
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6. VAC = BAC - IEAC = 2.000 — 2.333 = 333 (teda celkové ndklady budu o
333 korun vyssie)

7. ISAC =rozvrh/SPI= 5/0.75 = 6,66 (teda termin zrejme nestihneme nacas a
budeme meskat’ 1,6 hodiny)

8. TCPI = (BUDGET - BCWP) / (EAC — ACWP) = (2.000 — 300) / (2.000 —
350) = 1.700 / 1.650 = 1.033 (musime pracovat na 103% aby sme stihli dany
termin pri rovhakom mnozstve zdrojov — BUDGET = EAC)

Teraz si predstavme, Ze ide o velky projekt, kde spre nedodrzanie terminov
nabiehaji vysoké pendle, 1 hodina je mesiac implementicie, 2.000 Sk,- si 2 miliény.
Keby sme sa riadili iba cislami, moZeme byt neprijemne sklamany 1,6 mesacnym
predizenim projektu, navysenim ceny o 300.000,- a spominanymi pendle. Z TCPI
vypliva, Ze treba zvysit efektivitu na 103% percent, takZe pridelime na projekt d’alSich
zamestnancov (¢im viacej ich je, tym viacej funkcif stihni doimplementovat’), ¢im este
zvysime budget a teda zlep$ime celkovu bilanciu. Po d’alSom kontrolnom bode zistime,
neschopnost’, projekt bol po piatich mesiacoch zruseny...

Uvedeny priklad sliZil na ilustriciu toho, Ze vstupné parametre treba velmi
citlivo vyberat’ a nepozerat’ sa na ne iba ako na &isla, ale poznat’ aj stvislost. Uvodné
spomalenie mohlo byt’ spdsobnené zaicanim sa timu do postupov definovanych pre
tento projekt, alebo pre dané implementacné prostredie. Pri prvej kontrole (checkpoint)
pomocou analyzy zarobenej hodnoty uz boli zatrénovany tak, Ze dokézali pracovat’ na
120%, nam vSak spitne za celé obdobie vychddzala zaporna bilancia (SPI = 75%), na
projekt sme preto pridelili d’al$ich zamestnancov a ti, podobne ako ich kolegovia
spociatku mali nizku efektivitu, zdrZovali ostatnych svojimi otdzkami ohladne
prostredia, postupov a teraz uz aj celkového prepojenia medzi balikmi (fungovania
systému ako takého). Bilancia teda znova vysla zdpornd, ,,vyhodili“ sme polovicu
zamestnancov, ktory uz projekt nestihli ani pri 120% efektivite prace.

Keby sme po prvej kontrole nespanikarili a nechali projekt tak ako je, tispesne by
skonéil a zrejme aj s niz&mi ndkladmi ako boli tie predpokladané. Co bolo pri¢inou
zlého rozhodnutia? Dévody boli hned’ 3:

1. Nedostato¢nd informovanost’ o ddvodoch meskania (sledovanie Statistiky za
obdobie)

2. Nezapocitanie ivodnych problémov do celkového vypoctu (efektivita Casom
rastie — rieSenie analogickych problémov je opakovane niekolko krat
rychlejsie)

3. Nezaratanie ndkladov spojenymi pridanim l'udskych zdrojov (v tomto pripade
zaucenie)

Z tychto dovodov vidno, Ze sledované atribiity treba vyberat’ vel'mi citlivo a treba
mat’ prehlad o celkovej situdcii. V tomto pripade by bolo jednoduchym rieSenim
zvysit’ interval kontrolnych bodov (nie raz mesacne, ale napriklad raz za 4-7 dni), ¢im
sa zvysi celkovy prehl’ad a atribity budi presnejsie. Zmenu veli¢in vidno na obrazku 1.
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1 2 3

Celkové vykonnost zamestnancoy na projekte

Wydka wykonaneg prace na projekte .

Metriky pre dané ohdokie priemerujl hodnoty

Obr. 1. Graf zmeny veli¢in

V prvom obdobi produktivita stipa, avSak v kontrolnom bode vidime iba
priemernu hodnotu za dané obdobie. V druhom obdobi produktivita este chvilku rastie,
ale nasledne je utlmena zat¢anim, v tretom obdobi vidno poloviénd hodnoty, ked’Ze je
malo l'udskych zdrojov.

Sledovanie stavu projektu v praxi

Z predchadzajiceho vypliva, Ze je potrebné zvolit’ aj dostatocne ,,jemné‘ intervaly na
kontrolné body, tzn. nie prili§ vel'ké (a m6Ze nastat’ situdcia z predchadzajicej Casti)
ani prili§ malé (l'udia mdézu mat’ pocit, Ze im niekto ,,dycha na krk*). Vhodnou
metédou je v tomto pripade pouZit mikro planovanie. Castym omylom viak byva
implikdcia ,,mikro pldnovanie => mikro manaZment“, ¢o nie je pravda. Mikro
planovanie neznamend, Ze budeme sledovat’ vSetky drobné aktivity, znameni
planovanie do takych detailov, Ze vieme identifikovat’ ¢innosti vzhl'adom na dni (3 az
5), ale najviac tyZden. Sledovanymi atribtitmi ¢innosti su najcastejsie:

Clovekodni, alebo iné podobné na peniaze po¢itatelné jednotky.

Termin, kedy sa tieto ¢innosti majd ukondit’.

— Kritéria definujice koniec ¢innosti.
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Porovndvanie neporovnatelného je druhou zdsadnou chybou. Pomer BCWS a
ACWP sice vyjadruje pomer medzi planovanymi a redlne vzniknutymi ndkladmi, ale
iba v danom case, neplati, Ze to tak bude ani, Ze to tak platilo pre vSetky ¢innosti. MdZe
viest k preceneniu situdcie bud podhodnotenim vyznamu jednotlivych ¢innosti
(vzhl'adom na percentudlnu fizu sme minuli menej), alebo ich nadhodnotenim (minuli
sme nad rdmce rozpoctu). CV sa musi sdstredit’ na to, ¢o bolo vykonané (BCWP) a na
to, ¢o a kol’ko bolo investované.

V [2] je Specifikovanych 35 kritérii, z nich sa da vytvorit’ podl'a [3] 10 takych,
ktoré zhfiaji vSetko potrebné a postacuju na uspesné zvladnutie EVMS (Earned value
management systems):

1. definovat Struktiru projektovych ¢innosti

2. definovat’ organiza¢ni Struktiru projektu (konkrétne mena pre konkrétne
¢innosti)
vytvorit’ integrované planovanie, definovanie terminov, vysky zdrojov

4. jednoznacne definovat' Casové zavislosti projektovych cinnosti (definovat
Casovy priebeh, projekty a ich podprojekty a pod.)

5. definvanie metrik, ktoré konvertuji planované vydavky na zarobenud hodnotu
(milniky, vystupy a pod.)

6. definovat’ vydavky (budget) vzhl'adom na jednotlivé fazy

zaznamendvanie vydavkov vo formdlnom systéme (kategorizovanie podla
vynaloZeného tsilia)

8. pravidelné a Casté vytvdranie (pocitanie) metrik pre projektové cinnosti a
projekt samotny (na zistovanie stavu)

9. porovnévanie vysledkov z 8. ¢innosti z predchadzajicimi hodnotami

10. Zapracovat’ vSetky zmeny a ich nasledky do projektového pldnu (vratane
atribitov a metrik).

Zaver

Ak chcem uspesne zvladnut’ projekt v ulohe manazéra je nevyhnutné pozorne sledovat’
priebeh jednotlivych faz, analyzovat’ konkrétne pri¢iny odchyliek a na ich zdklade s
rozvahou priebeZzne menit’ plan, priddvat’, alebo uberat’ zdroje. Pri tomto ndim mozu
pomoct’ rézne metddy, ktorych zavery treba konzultovat’ s P'udmi, ktorych sa tykaja.
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Annotation
Monitoring project with earned value

Essay is about steps to prevent late project delivery and how to precede exceeding project
budget. With monitoring we can at least minimize the loss. Basic methods for monitoring
software projects are described in this paper.



