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Abstrakt. SCRUM je v sicasnosti velmi populdrnou agilnou
metodikou pre vyvoj softvéru. Tak ako kazdy iny tim, aj SCRUM tim
pre tspech potrebuje monitorovat svoje projekty. V tejto eseji sa
zameriam na niektoré metriky, ktoré sa dajii pouzit' pri monitorovani
projektov v SCRUM timoch, najmd na tie, ktoré umoZiiuji zdokonalit
pldnovanie v time. UkdZem, Ze aj pouZitie malého poctu metrik moze
viest' k dostatku uzitocnych vysledkov. Zdroveri tdto esej priblizuje, ako
namerané vystupy spravne vyhodnocovat, aké otdzky si klast a ako je
mozné zistené poznatky spitne aplikovat pri riadent timu.
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Uvod

V sucasnosti sa tesi coraz vidcSej popularite metodika pre vyvoj softvéru SCRUM.
Pri postupe touto metodikou sa pomerne casto striedaju fazy planovania s fazami vyvoja
(tzv. Sprintami). Jednou z vyhod SCRUM-u je, ze vyvoj prebieha v kratkych iteraciach.
Vdaka tomu mozZeme fazu pldnovania za pomerne kratku dobu vyrazne zdokonalit.
Ziskané poznatky z kazdej iteracie slizia ako spétna viazba. Nezaobideme sa ale bez toho,
aby sme tim monitorovali. Ved aj skuto¢nych Sprintérov niekto monitoruje, preco by to
malo byt u Sprintérov — vyvojarov inak? Ako inak by sme vedeli, ¢i sa im dari, ¢i sa
zlepsuju a ¢o od nich moZeme ocakavat?

Na monitorovanie sa pouzivaju rdzne metriky a ndstroje. Kazd4d skupina metrik
umoziuje monitorovat iné aspekty projektu. Je dobré mat prehlad o viacerych metrikach a
na zaklade skusenosti a znalosti vybrat metriku vhodnt pre konkrétny tim a projekt, aby
splnila vopred urceny ciel. Ja sa v tejto eseji zameriam najma na metriky, ktorych vysledky
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mozu pomdct zdokonalit tvorbu planov a odhadov v time. Rozoberiem niekolko metrik a
pre kazda z nich sa zamyslim, aky prinos pre tim moZe mat jej monitorovanie. Zameriam
sa aj na to, v akom vztahu st jednotlivé metriky. Zarovenn budem hladat odpovede
na otazky, aky vplyv mozu mat zistené informadcie na riadenie timu a aké kroky by mal
podniknit manazér timu v zavislosti na zistenych vysledkoch.

Monitorovanie v SCRUM time

Nepodcenujte nastroj

Aby sme ziskali tidaje, na ktoré moézeme metriky aplikovat, je potrebné ich zbierat a
zhromazdovat. V praxi som sa uz stretol s tym, ze kvoli nevhodnému néstroju ziskaval
manazér timu nepresné a zavadzajuce tidaje. V mojom byvalom zamestnani (mald firma
zlozena priblizne z 10 I'udi) tim vyvojarov pouzival iba vykaz odpracovanych hodin, kde
¢lenovia timu pravidelne samostatne zaznamenavali pocet odpracovanych hodin
za jednotlivé dni. Vykaz mozeme prirovnat k projektovému denniku, ktory si kazdy clen
timu vedie na predmete Tvorba softvéru v time (aj ked' ten ma aj iné vlastnosti a vyhody a
o jeho uzitoc¢nosti v tejto eseji nechcem polemizovat). Je urcite mozné z tychto nastrojov
vydolovat zaujimavé informacie o praci timu. Problémom je, zZe tidaje sa zaznamenavaju
decentralizovane, nie s nijako Struktirované a ich vyhodnocovanie je tazkopadne a
zdihavé. Preto sa aj v spominanej firme vykazy vyhodnocovali iba sporadicky (zvycajne
raz v mesiaci, neskér sa od toho upustilo uplne). Ako dalsi problém sa ukazalo, ze
Clenovia timu nie vzdy vypliiali vykaz svedomito a niekedy ho napriek malej Casovej
néroénosti ani nestihli vyplnit, alebo ho vypliali nespravnymi tidajmi (napr. vyssie pocty
hodin).

Som presvedceny, Ze vhodny softvérovy ndstroj na sledovanie tloh by spominané
problémy vyriesil. Velmi by pomohlo uz to, Ze tidaje by boli uloZené centralizovane a
Strukturovane. To vSak neriesi spominané problémy so zamestnancami. Dospel som
k nazoru, ze v tejto situacii by pomohol nastroj prepojeny so systémom riadenia verzii.
Tym, Ze vyvojari by mohli menit stav uloh pri odovzdavani (angl. commit) kédu
do systému pomocou jednoduchych komentarov, ¢iastocne by sa vyriesil ¢asovy problém.
Keby som takyto tim riadil, jednoduchsie by som mohol sledovat, aké zmeny ¢len timu
vykonal a ¢i zodpovedaju casom, ktoré uviedol. O velkych alebo opakovanych
nezrovnalostiach by som potom diskutoval s konkrétnymi zamestnancami.

Zvlast v SCRUM time, kde sa vytvaraju odhady a planuje sa velmi casto (niekedy aj
kazdé 2 tyZzdne), je vyber vhodného nastroja kIicovy. Ak chcem planovat a odhadovat, nie
iba hadat, potrebujem tdaje, o ktoré sa mozem opriet. S kvalitnym nastrojom ziskam
potrebné tdaje tak casto, ako potrebujem. Je len na mne, aké informacie si z nich odvodim.
Dalej sa v tejto eseji uz budem zaoberat prave tym, ktoré tdaje je vhodné monitorovat a
ako s nimi pracovat.

Vynalozeny cas

Pod vynalozenym c¢asom budem rozumiet cas straveny pracou na castiach projektu.
Kazdy c¢len timu pravidelne zaznamenava, kolko casovych jednotiek odpracoval
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na jednotlivych castiach projektu. Namerané hodnoty si vyznamné hlavne vo vztahu
k inym hodnotam. Samostatne nam tato hodnota moze pomdct hlavne v budtcnosti, ked
odhadujeme casové trvanie uloh. Empiricky vieme uréit, kolko trvala podobna tloha
v minulosti. Aj v tomto pripade ale implicitne vystupuju niektoré veli¢iny (napr.
narocnost, ¢i typ tlohy). Ak chceme dosahovat lepsie vysledky, mali by sme sa aj tieto
velic¢iny pokusit explicitne kvantifikovat. V tejto eseji budem pracovat s tzv. bodmi (angl.
Story points), ktoré sa v SCRUM-e pouzivaju na odhad naro¢nosti scendrov pouzitia (angl.
User stories).

Pomer odhadovaného casu a vynaloZeného casu

Vystup tejto metriky moze sluzit ako cenna spétna védzba pre manazment planovania.
V SCRUM time zvycajne postupujeme tak, Ze jednotlivé scendre pouzitia ohodnotené
bodmi rozdelime na konkrétne tlohy, ktorych narocnost odhadneme ¢asovym intervalom.
Po dokonceni kazdej ulohy vypocitame, aky je pomer medzi odhadovanym casom a
skutoénym casom. Na zaklade vysledkov tejto metriky dokazeme urcit, nakolko presné
boli odhady timu. Mdzeme tak identifikovat roézne problémy v planovani a v dalsich
Sprintoch sa im vyvarovat. Zaroven dokazeme sledovat, ¢i sa tim v tvorbe odhadov
zlepSuje. Cielom je postupne zdokonalovat odhady tak, aby v buduicnosti boli ¢o najviac
zodpovedajice skutocnosti (dokonaly odhad je taky, kde pomer odhadovaného a
vynaloZeného casu je 1).

Ak by som riadil tim, ktory odhady robi dlhodobo nespravne, najprv by som skiimal,
akt povahu ma pomer odhadovaného a vynaloZeného casu v dlh§om ¢asovom horizonte.
Ak by bol dlhodobo priblizne rovnaky, bol by to signal, Ze tim nespravne hodnoti casovu
narocnost jedného bodu. Zasah v takomto pripade je jednoduchy, timu by som nariadil
prehodnotit ndroénost bodu podla nameranej hodnoty.

Ak by som spozoroval, Ze tento pomer dlhodobo kolise, zvazil by som investiciu
do vzdeldvania a tréningu timu v tejto oblasti, napriklad formou Skoleni. D6vodom
nespravnych odhadov moZe byt aj nesktisenost ¢i nedostatocné vedomosti ¢lenov timu.
V takom pripade by som sa pokusil zaobstarat do timu skiisenejSieho konzultanta, ktory
by bol pritomny pri odhadovani.

Ked som uvazoval nad touto problematikou, napadlo mi, Ze by bolo vhodné
pre jednotlivé tulohy okrem casovej narocnosti explicitne zaznamenavat aj kategdriu
ulohy — napr. programatorska tloha, nastudovanie urcitej problematiky, komunikacna
tloha. Vysledky by sa potom mohli vyhodnocovat aj v kontexte tychto kategdrii. Dala by
sa takto odhalit situacia, ked tim v celkovom meradle zvlada odhady spravne, ale
v skutoc¢nosti pre niektort kategériu tlloh odhady podhodnocuje a pre ini nadhodnocuje.
Problematické by mohlo byt vhodne vymedzit kategorie.

Pouzit tito metriku povazujem za nevyhnutnost, pretoze inak je moznost timu
zlepSit sa v planovani a odhadovani limitovand. Aj v skiisenom time, ktorému sa dari
odhady robit spravne, je podla mnia vhodné sledovat trend, ktorym sa namerané hodnoty
uberaji. Napokon, implicitne takto postupuje asi kazdy clovek aj v beZznom Zivote, aj ked
vacsinou menej systematicky.
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Rychlost timu

V anglictine sa oznacuje ako velocity [1]. Urcujeme ju ako pocet bodov (Story points), ktoré
tim dokaze dokoncit pocas jedného Sprintu. Za dolezité opat povazujem sledovat zmeny
tejto hodnoty v case v ramci jedného timu. Nemyslim si, Ze je vhodné porovnavat
prostrednictvom tejto metriky rdézne timy. Kazdy tim totiz inak vnima bodové hodnotenia
a kazdy tim dodava vysledky v inej kvalite. Vyhnite sa preto podobnému porovnavaniu —
takéto vysledky nie st relevantné.

Najprv som uvazoval, ¢ je vObec potrebné monitorovat aj rychlosti pocas
jednotlivych $printov. Moze sa zdaf, Ze je to zbytotné. Sprint ma predsa Casové
ohranicenie, medzi bodmi a ¢asom je linedrna zavislost a v jednom Sprinte tim moze
odpracovat iba urcity cas. Nestaci teda monitorovat iba casové tdaje? Myslim si, Ze
monitorovat aj rychlost v bodoch ma opodstatnenie. Zameral by som sa najma
na sledovanie pomeru tychto veli¢in, konkrétne ako tim vnima hodnotu jedného bodu.
V idedlnom pripade by sa tento pomer nemal menit. Ak sa totiZ tim stretne so scenarom
pouzitia, pre ktory nevie odhadnit narocnost, moéze pouzit bodové ohodnotenie
podobného scendru pouzitia z minulosti. Ak sa medzitym zmenilo vnimanie jedného
bodu, tim potom nespravne odhadne ¢asovti naroc¢nost tlohy.

Preco a ako sa moZe zmenif vnimanie hodnoty jedného bodu v case? Predstavme si
situdciu, ked tim nespravne ohodnoti zloZitost implementacie nejakej vlastnosti.
Na implementdciu vlastnosti ma potom tim pocas Sprintu nedostatok casu. V horSom
pripade je v jednom Sprinte takychto vlastnosti viac. Pri doslednom dodrzani metodiky
SCRUM by sa implementacia jednoducho odloZila do dalSich Sprintov. V realnom svete si
ale viem predstavit, Ze klient na implementacii trva a nie je mozné ho presvedcit o opaku
(dokonca som sa s takouto situaciou uz aj stretol a nie je podla mna velmi vynimocna). Ak
je to navyse dolezity klient a firma si ho chce za kazda cenu udrzat, ¢asto sa mu zvykne
vyhoviet na ukor zvysenia vlastnych nakladov. To, ¢i je takdto stratégia vyhodna,
prenecham na zamyslenie Citatelovi. Faktom je, Ze ako manaZzér malého timu ju casto
nemozeme ovplyvnift a musime sa podriadit rozhodnutiam vysSieho manazmentu.
Nésledky moézu byt rézne, bud sa do timu docasne pridaju dalsi clenovia, alebo sa
od clenov timu pozaduje, aby pracovali "nadcas”, v horSom pripade im hrozia nejaké
sankcie (aj s takouto situdciou som sa uz stretol). Tim v budicnosti v snahe vyhnut sa
podobnej situacii vykona dve opatrenia:

— Podobny scendr pouzitia ohodnoti vySSim poc¢tom bodov (¢o je prirodzené a
spravne).

- Aby ziskal urcitt rezervu, mierne zmeni koeficient, ktorym premienia body
na c¢asové intervaly. Taktto zmenu mozu ¢lenovia urobif aj podvedome a
kratkodobo je jednoduché ju prehliadnut. Vysledkom je spomalenie timu.

Iny dévod moze byt prozaickejsi — ¢lenovia timu nechcti pracovat v plnom nasadeni, preto
hladaji sposoby, ako si pracu zjednodusit. Postupne si rovnakym spdsobom ako v prvom
pripade vytvaraja casovu rezervu. Vysledkom je znovu spomalenie timu.

Tato hodnota sa ale mdze aj znizit. Prikladom moze byt situacia, ked sa zacne
porovnavat rychlost timov naprie¢ réznymi timami. Aj ked som uz spominal, Ze to je
nevhodné, nevylucujem, zZe takato situdcia moze nastat. Vtedy tim moZe umelo znizit
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hodnotu jedného bodu, aby sa jeho rychlost "naoko" vyrovnala s inymi timami.
V skutocnosti ale rychlost timu ostava rovnaka.

V pripade, ked by som ako manaZér spozoroval zmenu vnimania hodnoty jedného
bodu, musel by som spravne identifikovat, aka bola pri¢ina zmeny. V prvom pripade by
som tim viedol k tomu, aby adekvatne prispdsobovali iba bodové ohodnotenie a Ze z tohto
zvySenia vyplynie aj zvySenie dostupného casu. Okrem toho by som sa pokusal presadit aj
zmeny druhym smerom, teda u vysSieho manazmentu. Zdoraznil by som dolezitost
presnych odhadov a aké dopady na kvalitu odhadov m6zu mat spominané nesystémové
opatrenia. V druhom pripade by som tim upozornil na zistené nezrovnalosti a zddraznil,
Ze tieto hodnoty monitorujem. V oboch pripadoch by som ttto hodnotu d'alej monitoroval
a v pripade zmeny trendu by som pozadoval, aby tim predlozil relevantné dovody.
V pripade nedostato¢ného odovodnenia by som zvazoval aj vyvodenie personalnych
dosledkov, alebo vyntitil zmeny v odhadoch. To ale povazujem za krajné stadium, kam by
situdcia nemala dospief — problémy st vtedy pravdepodobne vécsie ako nespravne
odhady - zlyhdva komunikacia v time, alebo manazér nema dostato¢nu autoritu. V trefom
pripade by som sa pokusal o probléme komunikovat s vyssim manazmentom. V krajnom
pripade by sa tim asi musel prisposobit novym podmienkam. Taktto zmenu potom treba
zohl'adnit, ked tim porovnava ohodnotenie narocnosti tloh z rdéznych casovych obdobi
(pred a po adaptacii).

Burndown chart

Burndown chart je nastroj, ktory nam umozni sledovat ¢asovy priebeh spominanych
veli¢in. Jedna sa o graf, ktory monitoruje zostavajtice usilie (teda to, ¢o este treba vykonat,
aby sa dokoncili planované vlastnosti) v priebehu casového obdobia, zvycajne jedného
Sprintu. Zostavajuce usilie vyjadrujeme bud pomocou bodov, alebo pomocou
zostavajuceho casu. Vyhodou je, Ze z grafu ziskame velké mnozstvo informdcii: ¢i sa tim
ubera podla planu, ¢i Sprint skondi v planovanom termine — ak nie, vieme odhadnut cas
skoncenia Sprintu, vieme urcit aktualnu rychlost timu. Aj menej skiiseni ¢lenovia timu
dokazu zhodnotit priebeh Sprintu iba podla tvaru krivky v grafe. To vSetko sii argumenty
pre tento nastroj a aj dévody, preco sa v takej velkej miere pouziva a odporuca pouzivat.
Priklad grafu je na Obr. 1.
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Obr. 1. Priklad burndown chart.
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Uvazoval som, aké dalsie informacie by sa dali z tohto grafu ziskat. Jednou z nich by
mohla byt informacii o motivacii timu. Ak by som porovnal grafy z niekolkych Sprintov a
zistili by som, Ze tim dlhodobo v niektorej faze Sprintu nedodrziava plan, mohlo by to
signalizovat nizku motivaciu v niektorej faze Sprintu. Typickym prikladom by mohol byt
,vlazny tivod”. Casto sa s tym stretavam aj v beznom Zivote, ked niektori ludia tvrdia, Ze
pokial nie si pod stresom, nedokazu podat dobry vykon. Vysledkom je dobre zname
odkladanie vSetkého na poslednu chvilu. Je to velmi casty jav a nazyva sa aj Studentov
syndrém [3]. D4 sa predpokladat, zZe na zaciatku Sprintu je stres a tlak nizsi a niektori
¢lenovia timu sa vtedy nedokazu motivovat k dobrym vykonom. Opac¢nym pripadom by
mohli byt clenovia timu, ktori s postupujucim Sprintom stracaju koncentraciu a zapal
pre vec. Aj takychto I'udi urcite vSetci pozname z bezného Zzivota, do vSetkého sa vrhaju
s nadSenim a zapalom, ale tie ich velmi rychlo opustaju.

Ak by som ako manazér SCRUM timu odhalil moZzny problém v motivacii az
na zaklade vysledkov monitorovania z niekolkych Sprintov, povazoval by som to za prvy
vazny problém. Takyto problém by som totiz mal identifikovat uz v priebehu
kazdodennych stretnuti timu. Napriek tomu by ale bolo potrebné podniknut kroky vedtce
k naprave. Nemam dost sktsenosti a znalosti na to, aby som vedel rozhodntit, ¢i by bolo
vhodnejsie snazit sa najst , problematického” ¢lena timu sam, alebo podnietit k diskusii
o probléme cely tim. Po identifikovani konkrétneho cloveka by som sa diskusiou snazil
zistit pri¢inu problému. Ako mozné rieSenie by som mu navrhol vyskasat niektoru
metodiku na organizaciu casu (napr. GITD alebo Pomodoro). Zaroven by som takéhoto
¢lena timu pravidelnejsie kontroloval. Ak by som napriek tomu nezaznamenal zlepsSenie
situdcie, zvazil by som eSte skratenie trvania jedného Sprintu. To je ale pomerne velka
zmena a bolo by treba podrobne monitorovat, ¢i nema negativny dopad na motivaciu
inych clenov timu, na rychlost timu atd.

Nepochybne sa najdu timy, ktorych sa problémy s motivaciou netykaju — bud su
clenovia timu v tomto ohlade vyborni, alebo ich manazér timu dokaze strhnuf svojim
entuziazmom a nadsenim. Ani v takychto timoch nie je dobré monitorovanie zanedbat.
Ved ak nezistime problémy s motivaciou, mézeme odhalit iné suvislosti. Nie je niekto
v time pretazeny? Co ak sa vyskytne problém na zadiatku $printu? Neprenesie sa to
na kvalitu celého Sprintu? Ako sa zmenili priebehy Sprintov po prichode nového
zamestnanca? Dolezité je uvazovat nad tym, aké informacie nam moézu vysledky
monitorovania poskytnut a ¢i by tieto informacie boli uzito¢né pri riadeni nasho timu.

Ako teda monitorovat SCRUM tim?

V SCRUM time je monitorovanie rovnako dolezité ako v hociktorom inom time. Nie je
potrebné zacat odrazu pouzivat obrovské mnozstvo roznych metrik a nechat sa
monitorovanim uplne pohltit. LepSie je zameraf sa na menSie mnoZstvo metrik a sledovat
trendy. Zaroven uvazujte, ako by ste sa zachovali pre zmene trendu.

Ak by som mal odporucit konkrétne metriky, vychadzal by som z toho, zZe
za najdolezitejsiu stcast tejto metodiky povazujem planovanie a odhadovanie. Preto si
myslim, Ze najprinosnejSie metriky st rychlost timu a pomer planovaného a vynaloZeného
¢asu — vyhodnocujte ich podrobne a hl'adajte medzi vysledkami stivislosti.
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Annotation

How to monitor sprinters?

SCRUM is presently a very popular methodology for software development. Like any other team,
the SCRUM team needs to monitor it’s projects to be successful. In this essay I focus on metrics
that can be used when monitoring projects in SCRUM teams, especially the ones that can be used to
enhance team planning. I show how usage of even a small number of metrics can lead to a sufficient
number of useful results. This essay also clarifies how to evaluate measured outputs correctly, what
questions to ask and how can one apply discovered knowledge to team management.



