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Abstrakt. Virtudlne timy si relativne novy fenomén v kontexte vyjvoja
softvéru. Prindsajii vSak mmoZstvo problémov, ktoré mozu znizit
efektivitu timu ¢i ohrozit' tispech projektu. Vela problémov je vsak
mozné vyriesit pouzitim vhodnych prostriedkov na podporu riadenia
v timoch. Virtudlne timy nie su len zdleZitost nasadenia vo velkijch
nadndrodnych korpordciich. MobZeme pozorovat podobnost medzi
virtudlnymi timami s timami Studentov riesiacimi timové projekty.
V eseji autor poniika svoj pohlad na existujiice podporné prostriedky,
ich dopad amozZnosti riesenia problémov. Detailnejsie rozoberd
a uvazuje nad jednotlivymi oblastami, ktoré su podla jeho ndzoru
kritické pre uspesnost timu pri rieSeni projektu. V zdvere diskutuje
vlastnosti idedlneho prostriedku a moznosti, ako sa k nemu pribliZit.
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Trendy vo vyvoji softvéru jasne ukazuji na vyhody zaradenia 'udi do timov. Tim je podla
[1] definovany ako ,mensi pocet Iudi sdopliujucimi sa zrucnostami, smerujuca
k spolocnému cielu a pocituji navzdjom zodpovednost za jeho dosiahnutie”. Tu je mozno
poukézat na rozdiel medzi ,timom” a ,skupinou” Iudi, ktory spociva najma v pocite
zodpovednosti za dosiahnutie konkrétneho spolo¢ného ciela.

Len tazko si vSak vieme predstavit fungujici tim bez akéhokolvek mechanizmu
synchronizécie, kontroly ¢ riadenia. Dalej v praci sa budeme zaoberat rozliénymi

ManazZment projektov softvérovych a informacnych systémov, 2009, s. 1-7



2 Martin Jadala

pohladmi na podporné prostriedky a vhodnost ich vyberu vzhladom na velkost projektu
pre podporu riadenia timov so zameranim na virtualne timy.

Riadenie procesu tvorby softvérového produktu

Riadenie v procese tvorby (nielen) softvérového systému nesporne zohrava kIicovu rolu.
Medzi jeho hlavné dulohy patri pldnovanie, monitorovanie a kontrola procesu [5].
Planovanie spolu s navrhom zvycajne predchadza vSetkym inym aktivitam. V tejto faze je
projekt navrhnuty tak, aby ho bolo mozné dodat v ocakdvanom case a kvalite,
s dodrzanim stanoveného rozpoctu tak, aby bol spokojny koncovy pouzivatel.

Po planovani a zacati prac je potrebna primerana forma monitorovania a kontroly.
Medzi hlavné ciele tejto fazy patri skora identifikacia a elimindcia potencionalnych rizik,
sledovanie vykonnosti timu pre optimalne vyuzitie pracovnej sily a sledovanie zmien
vrozsahu alebo poziadavkach, ktoré vznikli aZz po zaciatku prac na projekte [5].
Z vlastnych skusenosti viem, Ze takéto okolnosti vznikajii najma pri kolaboracii viacerych
timov (prestivanie prace medzi timami) alebo pri podceneni fazy navrhu a zberu
poziadaviek. Tieto zmeny st vSak niekolkokrat nakladnejsie ako zmeny v skorsich fazach.

Manazment projektu je mozZné charakterizovat ako trojuholnik, nazyvany tiez
Jtrojuholnik manazmentu projektu” [3]. Jednotlivé hrany predstavujii ohranicenia
projektu: Cena urcuje rozpocet vyhradeny na dokoncenie projektu, rozsah ohranicuje
funkcionalitu projektu, teda hovori, ¢o musi produkt spiiiat, aby mohol byt akceptovany
koncovym odberatefom acas, za ktory musi byt vysledny produkt pripraveny na
akceptovanie zakaznikom. Plocha, ktort z roviny vyseknu jednotlivé ohranicenia, urcuje
kvalitu hotového produktu.

Prirovnanie tychto ohraniceni k trojuholniku je obzvlast vhodné, pretoze nie je
mozné zmenif iba jedno ohranicenie tak, aby ostatné spolu s plochou zostali zachované.
Teda napriklad zvacsenie rozsahu moze mat efekt na ktorékolvek z ostatnych ohraniceni.

Ako vidno zpoziadaviek na riadenie, na manazérov softvérovych systémov st
kladené vysoké navrhy, preto boli navrhnuté a implementované viaceré systémy, procesy
a metddy ako podporné prostriedky pre proces riadenia.

Virtualne timy - vyzva a prilezitost

Globalizacia svetovej ekonomiky so sebou prinasa zmeny takmer v kazdej oblasti. Ciele st
jasné — nizke naklady, efektivita procesov, optimalne vyuzitie Iudskych a prirodnych
zdrojov. Ani oblast vyvoja softvéru v tomto ohlade nezaostdva. Snarastom moZnosti
rychlej alacnej komunikacie na velké vzdialenosti sa stretdvame srelativne novym
fenoménom — virtudlnym timom.

Cim sa takyto tim li$i od klasického, redlneho timu? Ako hlavny rozdiel mozno
uviest geograficku odltucenost jednotlivych ¢lenov napriec rozne velkym tizemim, ¢asto st
¢lenovia ,roztriiseni” po celom svete.

Virtudlne timy maji nesporne mnozstvo vyhod. Na druhej strane vSak prinasaju
problémy, ktoré pri klasickych timoch nehrozia, alebo st nepatrné. Medzi hlavné vyhody
mozeme zaradit nizsie ndklady (odpada potreba kancelarskych priestorov), vyuZitie
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casovych pasiem (24 hodinovy pracovny derl), zamestnanci sa kvOli praci nemusia
stahovat, odpadd nutnost cestovania a mnoho dalsich.

Pre riadenie problému st vsSak kritické problémy virtualnych timov, ktorym
venujeme nasledujicu podkapitolu.

Problémy virtualnych timov

Okrem nespornych vyhod prindSa nasadenie virtudlnych timov mnohé problémy, ktoré
bez patri¢nych skiisenosti moézu priniest riziko netispechu celého projektu.

Ako hlavny problém je mozné uviest komunikdciu medzi ¢lenmi timu. Paleta
moznosti je vo vacSine pripadov ztizend na rdzne druhy elektronickej komunikacie, ¢asto
neverbalnej (e-mail, rozne komunikatory). Vyskumy ukazuju Ze viac nez 80% komunikacie
medzi dvomi osobami prebieha prostriedkami inymi nez slovami.

Iny problém spociva v poZziadavkach na riadenie timu. Zmdjho pohladu, na
manazéra takéhoto timu st kladené omnoho vyssie poziadavky a musi zvladat mnohé
zrucnosti navySe oproti manazérom v klasickych timoch. Musia zvladat orientaciu vo
virtudlnom prostredi, koordinovat akcie a pouzivat interpersonalne zrucnosti pri jednani
s Clenmi. Ak je podcenené riadenie, clenovia timu moézu pocitovat omnoho nizsiu
zodpovednost za jednotlivé ulohy [1]. Tento jav moze byt spdsobeny aj nedostatkom
viditelnosti, dovery voci ostatnym c¢lenom timu alebo nie jednoznacne ajasne
definovanym povinnostiam a vymedzeniu zodpovednosti. Vsetky tieto problémy mozu
a vo vela pripadoch maju kriticky dosah na proces tvorby systému.

V praxi sa Casto pozorujeme problém snekonzistenciou pouzitych podpornych
prostriedkov, ak kazda cast timu pouZziva, alebo preferuje iny systém. V tomto ohlade
zohrava ulohu ¢asta multikultirnost timov.

Vymenovany zoznam problémov nie je vyCerpavajuci, ale utvara obraz o moznych
rizikach. ManaZzér musi preto pred implementaciou virtualneho softvérového timu zobrat
do uvahy spomenuté problémy a najst vhodné prostriedky pre virtualnu spolupracu,
komunikaciu, sledovanie tloh a vytazenie ludskych zdrojov sohladom na Specifika
jednotlivych clenov.

Timovy projekt ako virtualny tim?

Virtualne timy nie st nasadzované len vo velkych nadnarodnych organizaciach, pripadne
v inom ,biznis” sektore. Za Specidlny pripad virtudlneho timu povazZujem aj pracu na
timovych projektoch v ramci univerzitnych zadani.

Toto prirovnanie plati pre vacSinu zo Specifickych vlastnosti. Pri detailnom
porovnani modzeme vSak pozorovat viaceré Specifikd. Na rozdiel od ¢isto virtudlnych
timov, ¢lenovia Skolskych timov sa vadcsinou osobne poznajd, problém s nadobudnutim
dovery je do znacnej miery eliminovany. TaktieZ problémy spdsobované rozli¢nymi
¢asovymi pasmami nehraju Ziadnu rolu. Jednotlivi ¢lenovia st sice na geograficky
odlisnych miestach, st vSak vacSinou dostatocne blizko na to, aby sa mohli v pripade
potreby stretntit osobne.

Ulohu projektového manazéra scasti prebera pedagogicky veduci — kontroluje,
monitoruje ale aj preberd vystupy. Nakolko tieto ¢innosti potrebuje vykonavat priebezne
anemdze byt v neustdlom osobnom kontakte.
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Ako vybrat spravny prostriedok?

Na otazku, ako vybrat spravny prostriedok neexistuje univerzalna odpoved. Vyber
spravnych nastrojov a procesov moze, a casto aj zohrava kltucova ulohu pre tspesné
ukoncenie projektu. Pri vybere vSak musime brat do tivahy velké mnozstvo faktorov.

Druhou otvorenou otdzkou zostdva, ktoré osoby z timu by mali zasahovat do
procesu vyberu podpornych prostriedkov. Tu sa nazory roznia — niektori manazéri sa
riadia zasadou, ze volbu prostriedku by mali nechat na tim, inde sa prostriedky
definované na vyssich trovniach a tim sa im musi prisposobit. Je tazké zhodnotit, ktory
pristup je spravny. Podla méjho nazoru by v kazdom pripade mal byt tim do procesu
vyberu zapojeny, aspon formou poradného hlasu. Toto je obzvlast dolezité vo virtualnych
timoch, nakolko casto multikultirne zlozZenie lepSie prijima nastroje, ktoré si vyberu
¢lenovia, ako tie, ktoré im boli ,nadiktované zhora”. V tomto pristupe vidim vyhody
lokalnej znalosti oblasti zo strany timu a minimalnych poziadaviek na funkcionalitu zo
strany manazmentu.

Vyber je ovplyvneny taktiez odhadovanou velkostou rieSeného projektu. Je zjavné,
ze velké projekty s rozsahom niekol'kych stoviek, mozno az tisicov clovekodni potrebuji
komplexnejSie a integrovanejsie nastroje ako radovo mensie. Na druhej strane, je dolezité
nepodcenit maly projekt pouzitim nedostato¢nych, ¢ivhorsom pripade Zziadnych
podpornych nastrojov. Z mdjho doterajsieho pozorovania je najméa v mensich firmach toto
aktualnym problémom, ktory sa Casto prejavi az v neskorsich fazach projektu.

Ako pomoc pri takychto situacidam by som firmam odporucil viest si interné
,poucenie z projektu” (z angl. lessons learned), kde by boli zosumarizované pouzité
nastroje, kratky opis projektu spolu s problémami a nedostatkami, ktoré bolo potrebné
riesit. Postupnym ,u¢enim sa” na vlastnych chybach je tak mozné odvodit vlastny model
pouzitelny pre konkrétne typy projektov a prostredie.

Komunikacia

Bez ohladu na typ a prenosové médium, komunikdcia patri medzi zakladné predpoklady
pre funkéné, vitalne a produktivne timy. Pri klasickych timoch, kde st ¢lenovia zoskupeni
na jednom pracovnom mieste je stale preferovana osobna komunikacia aj napriek tomu, ze
na prvy pohlad ,zabera” viac casu, kedze je potrebné cloveka vyhladat a navstivit [2].
Z vlastnej skusenosti vSak mozem povedat, ze niekolkominttovy rozhovor dokaze
nahradit viacnasobne dlhsiu asynchrénnu komunikaciu pomocou elektronickej posty,
pripadne s pouZzitim o nieco pruznejSich okamzZitych sprav (z angl. instant messaging, IM).
V pripade virtudlnych timov je vSak situacia diametralne odlisnd. Tento mozny
problém sme uZ spomenuli ako mozné riziko pri nasadzovani tohto druhu kolaboracie.
Existuje vSak moZnost eliminécie rizika s nasadenim tych spravnych prostriedkov?
Odpoved opét zalezi prevazne na povahe projektu, velkosti timu, jeho zloZenia
amnozstva inych faktorov. Sndd kazdy bude suhlasit, ak povieme, Ze osobna
komunikacia sa (zatial) uplne nahradit nedd. MoZeme ju vSak pouzitim vhodne
definovanych komunika¢nych procesov nahradit tak, aby nebola bezprostrednym rizikom
pre zniZent vykonnost v time. Viaceré publikované prace, ako aj osobné skusenosti
ukazuju na integrovant komunika¢na platformu, ktora zahfila okamzité spravy IM
s moznostou nastavenia priznaku prezencie, pripadne dalsich stavov (kratkodobo prec,
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nerusit, atd.) zobrazenych ucastnikom diskusie. V spolupraci s elektronickou
koreSpondenciou poskytuje zaklad pre rieSenie mensich kazdodennych situdcii. Projektové
stretnutia vo virtualnych timoch, na rozdiel od tych ,,8kolskych”, musia byt tiez vo vac¢sine
pripadov vedené na velké vzdialenosti. Tu sa ako jedinda moznost ukazuje elektronicka
komunikdcia. Prostriedky kombinujiice obraz azvuk - telekonferencie — st casto
a uspesne pouzivané amozeme povedat ze aj preferované korporaciami z viacerych
dovodov, ako cena, vplyv na Zivotné prostredie (v pripade nutnosti cestovat) alebo spora
drahého ¢asu. Podl'a méjho nazoru vsak timu velmi prospeje, ked niektoré (najma ttvodné,
alebo vyznamné stretnutia v priebehu projektu) st vedené klasickym sposobom. Podpori
sa tym pocit zodpovednosti za projekt, doda clenom pocit spolupatricnosti i urcitej
hrdosti.

Ludské zdroje

Monitorovanie vytaZenia ludskych zdrojov je dalSia dolezita oblast, v ktorej je mozné
nasadif najroznejsie prostriedky. Ako zakladny prvok monitorovania povaZujem
sledovanie spotrebovaného casu jednotlivymi ¢lenmi timu. Toto je dodlezity ukazovatel
vykonnosti jednotlivca, i celého timu.

Vyber vhodného nastroja je o to dolezitejsi, ked jednotlivci pracujit oddelene, nie st
teda pod priamou kontrolou. Za zakladné poziadavky na podobné systému povazZujem
jednoduchost pouzitia, moznost opravy jednotlivych zaznamov a jednoduchy pristup
k takémuto systému. Pouzivatelia musia byt obozndmeni so systémom anesmu
nadobudnut pocit, Ze st pod neustalou kontrolou.

Existuju viaceré moznosti realizacie takéhoto systému, napr. klientské aplikacie
pripojené na centralizovany server, webové nastroje umiestnené v ramci organizacie alebo
webové projekty externych firiem. V pripade, Ze je to technicky mozné, z uvedenych typov
by som vybral druht moznost ako najprijatelnejsiu, a to z viacerych dévodov. Prvym je
plna kontrola nad pristupom k datam i klientskej Casti, teda je mozné obmedzit pripadne
povolit pristup na viacerych tirovniach. Bezpecnost pri umiestneni v externej spolo¢nosti
moze byt v mnohych pripadoch problémom. V pripade, ze by bola pouzita sluzba
dostupna od externej spolocnosti na Internete, hrozi riziko zaniku danej sluzby, ¢o méze
priniest dalSie neplanované rizika.

Sledovanie uloh

Evidencia tloh je nemenej dolezitd ako kontrola vytaZenia Iudskych zdrojov. Niektoré
zdroje uvadzaju, Ze je potrebné ulohy evidovat centralne a tak, aby kazdy ¢len timu mohol
sledovat postup prac astav tlohy. Stymto tvrdenim sthlasim, obzvlast v kontexte
virtudlnych timov. M6Zu existovat Specifické situacie, kedy nie je Ziaduce zverejiiovanie
kompletnosti tlohy ani v rdmci timu, vo vSeobecnosti to vSak prinasa mnohé vyhody.
Zlepsuje informovanost ¢lenov timu o celkovom stave projektu, v pripade, Ze sa tlohy
uzatvéraju podla planu to do istej miery zvySuje motivaciu a odovzdanost k projektu.

Takisto som presvedceny, Ze takto vznika istd forma zdravej stufaZivosti medzi
¢lenmi timu o to, kto skor ukonci svoje tlohy. Tu je vSak potrebné davat pozor na kvalitu
vysledného produktu.
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Idealny prostriedok?

V predchadzajtcich castiach sme spomenuli niektoré problémy virtudlnych timov i to,
akymi prostriedkami ich moZno riesit. Existuje vSak idedlny prostriedok, ktory by vyriesil
vSetky problémy a eliminoval moZzné rizika?

Ako v mnohych oblastiach vedy, len tazko niekde nijdeme ,idedlne” rieSenie.
Mobzeme najst vsak také, ktoré by splnilo vSetky predpoklady. Viaceré navrhy
komplexnych rieSeni hovoria o integracii a modularite. To je z mdjho pohladu spravna
cesta, ktorou by sa mal projektovy manazér spolu so svojim timom vybrat, ak chce najst
kvalitny nastroj. Modularita zabezpeci, zZe bude obsahovat len to, ¢o potrebujui. Integracia
zas odstrani zmatok a dezorientaciu medzi réznymi systémami.

Z doterajsSej praxe viem, Ze nie je ni¢ horsie, ako sa popri praci orientovat v mnozstve
roznych systémov, kde kazdy je umiestneny na inom mieste, pouziva iné prihlasovacie
udaje a ma odliSné ovladanie. V takom pripade ¢asto pracu s takym systémom odkladame,
pretoZe nas prilis popri praci zdrzuje.

Na druhej strane, prehladné, funkéné a minimalistické rieSenie podpornych systémov
s moznostami globalneho dvadsatstyri hodinového pristupu odkialkolvek na svete,
ktorého pouzitie nie je na pritaz dokaze vyrazne zvysif jeho popularitu a zmensit riziko
odmietnutia timom. Tiez je dolezité, aby poskytoval dostatocnit manazérsku podporu
s pouzitim zabehnutych Standardov, ako napriklad Gantove schémy, grafy a tlacové
zostavy. Modularita systému je z mojho pohladu doélezity faktor a to nie len v kontexte
virtudlnych timov. V pripade ukoncenia jedného projektu a zaciatku iného srovnakym
timom je mozné prostriedky prispdsobit tak, aby vyhovovali novym poZziadavkam
manazmentu, projektu i koncového odberatela.

Aky by teda mal byt ten ,idealny” prostriedok? Uzavriem to vlastnou myslienkou:
,Idealny nastroj by mal byt ako dobra filmova hudba. Ak je naozaj dobra, nevnimame ju.
Zacne nam prekazat, az ked je nepodarena.” Snazme sa preto pri vybere nie len citat, ale
aj pocuvat.
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Annotation

Managing Virtual Teams with Success

Virtual teams are relatively new phenomenon in software management. Deployment of virtual
teams in the real project environment brings various problems and pitfalls. These can eventually
lead to low team efficiency or even project failure. However, most of these problems can be
successfully eliminated with help of supporting tools. Virtual teams are not deployed only in global
organizations. We can see similarities if compared against student teams working on assignments.
Author of this essay presents his opinion on existing tools and impact of wise choice on the
performance and commitment of team members. He discusses critical issues and presents his
criterions on tool to eliminate the risks. Finally, he discusses an ideal tool, or at least how to choose a
near-perfect.



