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Abstrakt. Pocas celého zivotného cyklu softvérového projektu je nevyhnutné,
aby kazdy c¢len timu vedel, aka je jeho uloha a o ¢om rozhoduje. Prispieva to
k efektivnemu vyuzitiu l'udskych zdrojov, ulahéeniu kontrole ak lepSiemu
systému v ohodnoteni ich prispevku k vyslednému produktu. Z tychto dovodov je
vhodné, aby projektovy manazér vytvoril tzv. maticu zodpovednosti, ktora
opisuje priradenie uloh azodpovednosti. Malokedy su vSak uz na zaCiatku
ustalené¢ tlohy aludia, ktorych mame k dispozicii. Vytvaranie matice je
dynamicky proces, ktory moze skoncit’ az so zaviSenim samotného projektu, ku
ktorému je vyrabana. Esej opisuje reakcie na neustale zmeny tloh a l'udi, zaobera
sa pridanou hodnotou matice zodpovednosti a t'azkostami pri jej tvorbe, opisuje
spdsob jej tvorenia pomocou podpornych prostriedkov a jej vplyv na kooperaciu
¢lenov kolektivu, ktory pracuje na projekte.

Uvod

V dnesnej dobe existuje mnoho podpornych prostriedkov, ktoré ul'ahcuju riadenie. Je
pomerne tazké sa v nich vyznat a eSte naro¢nejsie vSetky vyuzivat. Prvou tlohou pri
zacati prace je prave vyber tych, ktoré zohladnuji povahu zadania. Jednou
z pontukanych podpor manazmentu je matica zodpovednosti, ktora zobrazuje priradenie
uloh k jednotlivym ¢lenom timu . K jej vytvoreniu je vSak nevyhnutné poznat’ zdroje,
ktoré mame k dispozicii. Tie sa vSak menia pocas celého trvania projektu a je potrebné
reagovat’ na cirkuldciu l'udi a obmienanie uloh. Je naozaj nevyhnutné vytvarat’ maticu
avenovat sa jej pocas celého trvania projektu? Neexistuje lepSie vyuZitie
drahocenného Casu projektového manazéra? Prave kvoli tymto dovodom som sa stretol
s nazorom, Ze uvedeny proces je chaoticky a bezvyznamny.

V tejto eseji opisujem jednotlivé etapy predstavujice proces vytvarania matice
ako dynamiku, ktor& ma svoje nadvdznosti, zaciatok aj koniec. Uvediem aj
systematicky sposob ako reagovat na zmeny v l'udskych zdrojoch pocas projektu.
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Porovnanim vyhod a nevyhod odpoviem na otazku, ¢i je potrebné vytvarat’ maticu a ¢i
sa manazér nezaobide aj bez nej.

Identifikacia Pudskych zdrojov

Prvym krokom pri vytvarani matice zodpovednosti je identifikacia I'udskych zdrojov
a uloh, ktoré potrebujeme vyriesit. V praxi sa stretdvam s tym, ze funguju uz overené
timy, v ktorych je $pecialista na jednu konkrétnu ulohu. Ci uZ je to databazovy expert,
programator, analytik alebo architekt systému, vSetci by mali podlichat priamo
jednému projektovému manazérovi. Toto rieSenie sa nazyva projektova topologia [1].
Podla mna je spominany spdsob optimalny z pohladu tvorenia matice, kedZe sa
¢lenovia timu medzi sebou poznaju a vedia spolupracovat’. Takisto aj veduci kolektivu
pozna l'udské zdroje, ich schopnosti a limity. Pri zadeleni projektu je potrebné uz len
rozanalyzovat’ Ciastkové ulohy a zadelit’ ich priamo ¢lenom timu. Nevyhodou tohto
pristupu su tazkosti pri pridavani nového ¢lena do timu, ktory modze mat tazkosti
v¢lenit sa do vZitych stereotypov a Struktur.

Vyskytuje sa aj iny model, kde vo firmach pracuju viaceri odbornici na jednu
oblast’ a s pridel'ovani do projektov. To znamena, Ze sa ku kazdému projektu vytvara
novy tim. Takato topologia sa nazyva funkcionalna [1]. Séf projektu mé zdvojenu
pracu, ked’ musi identifikovat’ nielen ulohy, ale aj I'udské zdroje. Spoznat’ 'udi ako sa
spravaju v urcitych situdciach, ulohy, ktoré im vyhovuju a ktoré zasa nie, je casovo
naro¢né. Z tohto dovodu sa tato identifikdcia minimalizuje na precitanie Zivotopisu
respektive kratky rozhovor. Prerozdelenie uloh prichadza s prvymi skisenostami
spolo¢nej spoluprace apri hlbSom spoznani povah jednotlivcov, ¢o moéze byt
v niektorych pripadoch uz neskoro.

Minimalizovat chyby oboch spomenutych pristupov sa snazi maticova
organizécia [1], ktora vytvara konsenzus. Pracovnici st zadeleni do dvoch skupin —
podl'a odbornosti a projektového zadelenia. Hlavna vyhoda je v tom, Ze na projekte
pracuje overeny kolektiv, v ktorom sa obmiefia iba zopar l'udi, a to podla povahy
projektu.

Identifikacia odbornych a povahovych vlastnosti kazdého jednotlivca v time nam
poméha pri vytvarani matice zodpovednosti. Je to jedna zo zakladnych etdp projektu,
v ktorej sa spaja riadenie, planovanie a manazment 'udskych zdrojov.

Vytvorenie matice zodpovednosti

Jednotlivé roly (kto robi ¢o) a zodpovednosti v projekte (kto rozhoduje o ¢om) musia
byt vhodne prerozdelené medzi zicastnené osoby. ViacSina ztoho by mala patrit
pracovnikom, ktori st priamo v¢leneni do projektu ako napriklad projektovy manazér,
ostatni ¢lenovia timu alebo individualni prispievatelia. Vykreslenim tychto dvoch veci
(roly a zodpovednosti) do tabulky ziskame maticu zodpovednosti. Zobrazuje hlavné,
ale aj detailné ¢innosti a aktivity v projekte a k nim prirad’uje osobu, ktora ruci za ich
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spravu alebo vykonanie. Pri jej vytvarani postupujeme podla existujicich $ablon
pouzitych v predoslych projektoch alebo aplikujeme vnitorné pravidla firmy [4].

V riadkoch matice s napisané Ciastkoveé ulohy potrebné k dokonceniu projektu
a v stipcoch figuruju mena osob, ktoré su za nejaki z nich zodpovedné (pozri Tab. 1).
V mieste, kde sa pretinaju, je zobrazena znacka, ktora vyjadruje mieru zodpovednosti
pracovnika na splneni danej ulohy. Podl'a Standardu [2] existuje rozdelenie opisané v
legende k tabulke 1.

Tab. 1: Priklad matice zodpovednosti [2].

dloha osobal , ' B lc|D|E|F |G
Specifikacia - 2 3 2 2 1 -
analyza 2 - 2 1 - - 3
navrh - 2 2 1 4 2 3
implementacia | 2 - 1 5 4 2 3
testovanie 2 - 5 2 - 1 -

Legenda: zodpovedny (1), ucastnik (2), pozaduje sa prehl'ad - dokumentator
(3), pozaduje sa vstup (4), poZzaduje sa schvalenie (5)

Zodpovedny clovek nemusi pracovat na splneni priradenej ulohy. Niekedy
postaduje, ak na to dohliada. Ucastnik sa podiel’a na splneni tilohy, ale nenesie za iiu
priamu zodpovednost. Dokumentator ma prehlad v danej problematike a vytvara
dokumentacné vystupy. Ak sa pri nejakej ulohe pozaduje vstup ako vysledok prace
iného Cloveka, vieme, ze bez neho sa uloha nezac¢ne. Zodpovedny za ukoncenie je
vacsinou pracovnik, ktory schvaluje vykonanu pracu a prehlasuje tilohu za tspesne
dokoncent.

Vyhody a nevyhody matice

Systematickd praca na vytvarani matice ma priaznivy dopad na vysledok celého
projektu. Podl'a autorov v [3] je primarnou ulohou matice vytvorenie zakladu pre
systém, ktory by odmenoval pracovnikov na zaklade vykonanych uloh a uréenych
zodpovednosti. Opisuje tzv. vazeny model ohodnotenia, v ktorom by sa do matice
pridal pocet odpracovanych hodin. Z méjho uhla pohl'adu na to matica zodpovednosti
nie je az taka idealna, ked’Ze v nej nie je zahrnuty pocet odpracovanych hodin, ktoré
tvoria zaklad pri vypocitani mzdy. Na prehlad pracovnej vytazenosti dnes existuji
lepsie modely ako je napr. histogram l'udskych zdrojov [2]. V fiom sa zobrazuje pocet
odpracovanych hodin na danej ulohe. Spojenim tychto dvoch pristupov ziskame
dostato¢né informacie, ktoré su zakladom vypocitania odmeny za pracu.

Manazér by mal mat’ v kazdom momente prehl’ad, kol’ko l'udi rieSi danti ulohu.
A prave toto je podla mna zakladna a nosna uloha matice zodpovednosti. Ukazalo sa
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dokonca uzito¢né, aby k nej mali pristup i ostatni Clenovia timu, aby boli schopni
komunikovat’ medzi sebou, ked’ maju problém s danou ¢ast'ou systému a potrebuji
vediet’ s kym to maju riesit. S tym suvisi aj prehl’'ad o projekte, ktory manazér ziskava
a na zaklade ktorého sa vie lepSie rozhodovat’ a riesit’ konkrétne situacie.

Pri matici existuju aj nevyhody a prekazky, s ktorymi sa bude projektovy manazér
stretavat’. Ked’ze je to dynamicky proces, budu v nom zaznamenavané Casté zmeny,
ktoré prichadzaja. Je potrebné si uvedomit, Ze venovanie pozornosti procesu
vytvarania matice zodpovednosti je ¢asovo narocné, hoci nam to uz v dnes$nej dobe
znacne ulahCuju rézne softvérové nastroje. Tento Cas sa nam vSak vrati v podobe
pokojnejSieho priebehu riadenia projektu, ktoré sa zjednodusi a sprehl’adni.

Reagovanie na zmeny z pohl’adu matice zodpovednosti

Proces vytvarania matice sa vyznacuje tym, ze je dynamicky a potrebujeme vediet’ ako
reagovat’ na zmeny, ktoré mézu nastat’ v obmienani, odoberani alebo pridavani:

—  zdrojov,
— zodpovednosti,
— uloh.

Pod zdrojmi myslim hlavne I'udi, ktori na projekte pracuji. Samozrejme, Ze moézeme
precerpat’ peniaze, ale to neovplyviluje maticu priamo ajej zmene sa da predist
napriklad zvySenim rozpoctu. Odobratie alebo pridanie ¢loveka ma vSak na fiu uz
priamy dopad a je potrebné spravit’ nejaké zmeny.

Pohyb pracovnikov vtime je vo vécSine pripadov zalezitostou manaZmentu
Pudskych zdrojov. Projektovy manazér dava len ndvrhy na zmenu podla toho, ako sa
praca vyvija. Mozeme rozliSovat tri zmeny, ktoré nam ovplyviiuju maticu
zodpovednosti z pohl'adu l'udskych zdrojov:

— pridanie,
— odobratie,
— zmena Cloveka.

Novy ¢len prichdadza do timu pocas rozbehnutého projektu hlavne z dévodu
nestihania Casovych planov alebo pri identifikacii potreby d’alSiecho odbornika na
pouzivanu technologiu. Nie je vhodné mu hned’ zverovat’ zodpovednost’ za dolezité
ulohy. Myslim si, Ze je lepSie pockat, kym sa aklimatizuje, zozndmi s ostatnymi
azaCleni do timu. Z osobnych skusenosti viem, Ze k loham, ktoré bude mat’ na
starosti, by sme mali pridat aj nejakého skuseného pracovnika, ktory mu bude
pomahat’ a od ktorého sa bude moct’ ucit. Na zaklade tychto poznatkov dotvarame aj
maticu zodpovednosti. Pridame dalsi stipec, ktory symbolizuje nového ¢lena
a priradime ho k uz existujicim tloham. Takto docielime to, Ze s nim bude pracovat
druhy ¢lovek, ktory sa vyzna v projekte a matica sa zmeni iba minimalne. V jej tvoreni
pokracujeme uz klasicky pridavanim zodpovednosti a tiloh.
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Casto dochadza aj k situacii, ked odide ¢lovek, lebo je viac potrebny na inom
projekte. Z pozicie riadenia je to neprijemna situacia, lebo musime urobit vicsie
zmeny. Z pohl'adu matice zodpovednosti to znamena vymazanie stipca. Vietky ulohy,
ktoré boli zverené danému pracovnikovi sa prerozdelia medzi ostatnych. K tomuto
scenaru prichadza hlavne v tom pripade, ak pracoval na tlohe sam a je potrebné, aby sa
dokoncila. Ak sa jej ur¢i nizka priorita, je mozné, aby k nej isty ¢as nebol priradeny
nikto. Prazdny riadok v matici nam signalizuje, Ze je potrebné k tillohe niekoho priradit’
v istom ¢asovom horizonte, ktory zavisi od jej priority.

Vymenou ¢lena timu za niekoho iného sa v mnohych pripadoch po zaskoleni iba
prepiSe meno. Je to najmé ztoho dovodu, ze Clovek sa nahrddza inym, ale s tymi
istymi vedomostami a zru¢nostami. Ak sa to nestane, mozu sa prace na projekte
vyrazne spomalit’. Z pohl'adu matice zodpovednosti to vyzerd ako odchod ¢loveka
(vymazanie stipca a prerozdelenie zvysnych uloh) a prichod nového (pridanie nového
stipca, zaglenenie do uloh). Vtedy je potrebné restrukturalizovat’ celd maticu.

Obmeny tykajice sa uloh a zodpovednosti sa vykonavaju vyrazne l'ahsie, ked’
postacuje pridanie alebo odstranenie riadku. S takymito zmenami sa stretavame pocas
celého projektu.

Zmena v ludskych zdrojoch pocas prace Casto negativne vplyva na UspesSnost
projektu. Ak je to vSak nevyhnutné, je lepSie obmienat l'udi, ktori maju najmenej
zodpovednosti. Moje skusenosti ukazuju, Zze zmena na vrchnych poziciach (projektovy
manazér, veduci oddelenia) v zabehnutych projektoch vzdial'uju termin ukoncenia.

Softvérové prostriedky na tvorbu matice

V dnesnej dobe existuje vel'a $pecializovanych softvérovych podpornych prostriedkov,
ktoré ponukaju mnoho funkcii ul'ahcujucich riadenie. V mnohych z nich je mozné
spravovat’ l'udské zdroje, menit alebo pridavat’ ulohy a priradit’ k nim zodpovednych —
¢ize vytvarat maticu zodpovednosti, hoci to tak nie je explicitne nazvané. Dokonca
modzeme pridat’ jednému clenovi timu aj viac uloh, pri ktorych si zvolime cas a datum
zaciatku jej vykonavania. VSetko si mézeme prehl’adne zobrazit', a tak stale vidime
sucasny stav, ktory vykresluje kto prave pracuje na akej ulohe alebo zacCo nesie
momentalne zodpovednost’.

Mozeme si zvolit' aj ini cestu a pouzit tabulkovy editor, ktorym je vybavena
vacsina osobnych pocitacov. V nom si mdzeme jednoducho vytvorit poZadovanu
tabulku, ¢o je vhodné hlavne pre mensie timy, ktoré pracuju na nevel’kych projektoch.

Zaver

Ako som opisal v tejto eseji, vytvaranie matice zodpovednosti je dynamicky proces so
svojimi nadvédznostami a etapami, ktory ma svoj zaciatok a koniec. Viacsinou je to
datum zaciatku a ukoncenia prac na projekte. Riadenie kazdého projektu prechadza
krokmi ako je identifikacia zdrojov a priradenie zodpovednosti a loh. Nie vSade sa
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vsak prejde aj k vizudlizacii tychto dvojic do prehladnej tabulky, co je casto
v neprospech prehl'adnosti a jednoduchosti vedenia timu.

Mnohokrat sa musime naudit’ spravne reagovat’ na zmeny v zdrojoch a uloh pocas
projektu. Aj na to vSak existuje systematicky pristup, ktory som nacrtol. Vysledok
celého procesu ma mnoho vyhod a plusov, ktoré vysoko prevazuju nad jeho mensSimi
nedostatkami. Po nahliadnuti na problematiku a prestudovani zdrojov si myslim, Ze
vytvorenie matice zodpovednosti by si malo najst svoje pevné miesto medzi
povinnymi krokmi pri riadeni projektu.
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Annotation

Dynamic process of creating a matrix of responsibility

Over the entire life cycle of software project, it is essential that each member of the team knows
what his role is and what is decided. This contributes to efficient use of human resources,
facilitating the control system to better the quality of their contribution to the resulting product.
For these reasons, it is appropriate to create a so-called project manager. responsibility matrix,
which describes the assignment of roles and responsibilities. Seldom are at the beginning of the
role of stable and people that we have available. The creation of the matrix is a dynamic process
that may end up with the completion of the project, which is produced. Essay describes the
reaction to the continuous changes of tasks and people concerned with the added value of the
matrix of responsibilities and difficulties in its development, describes the method of its
formation by means of selective support measures and its impact on team cooperation.
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