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Abstrakt. V tvrdom konkurenénom boji manazéri prijmu aj zakazku, pre ktort
nie st vo firme vytvorené idedlne podmienky. A preto v realnych projektoch nie
je casto jednoduché vytvorit uceleny plan, ktory by s prijatelnou mierou
neuréitosti odrazal skuto¢nost. Dévodov mdze byt’ viacero. Ci uz ¢asova tiesen,
neista, niekedy len prisI'ibena pracovna sila, alebo nedostatocna znalost’ domény
projektu. V eseji analyzujem stratégie, vd’aka ktorym je mozné zmiernit alebo
Uplne eliminovat’ problémy, ktoré su sposobené samotnou povahou projektu .
Dalej sa zamy3$lam nad problematikou prepldnovania, respektive zmeny planu.
Teda kedy je nepresny plan chybny a kedy je nepresnost’ integralnou stcastou
planovania. Na zaver sa pokuSam sformulovat’ zasady, ktorych by sa mal
manazér drzat, ked chce vytvorit flexibilny plan azaroven si udrzat
pracovnikov.

Nezijeme vo vzduchoprazdne

Dobry manazér na zaklade svojich sktisenosti vie primerane odhadnut’ zdroje a Cas
potrebné pre uspesné splnenie cielov projektu. Avsak ziaden projekt nie realizovany
vo vzduchoprazdne. O pracovnu silu musi niekedy manaZzér bojovat’ s inymi projektmi,
ktoré majui vyssiu strategickt prioritu. Pripadne ¢lenov timu zdiel’a, alebo je nuteny
nasadit’ menej skusenych l'udi, ktori sa na projekte takpovediac ,ucia“. Kvoli
obchodnym zaujmom moézu byt pred manazéra projektu nastolené $ibeni¢né terminy.
Takéto okolnosti Coraz CastejSie zvykni komplikovat’ vytvaranie planov pre projekt.
Vo svojej eseji by som rad zanalyzoval zname techniky planovania a ich pouzitie v nie
celkom priaznivych situdciach. V tejto praci ¢erpam najmi z ¢lankov autoriek Esther
Derby a Johanny Rothman, ktoré su zname svojou publikacnou ¢innostou v oblasti
extrémneho programovania.

Na uvod za¢nem citatom. VSimnite si, Ze pre kuchara aj pre programatora plati to,
ze naliehanie zdkaznika moéze ovplyvnit planované splnenie ulohy, ale nemoze
ovplyvnit’ jej samotné splnenie. Ak sI'ibime, Ze omeleta bude hotova za dve minuty,
moze sa zdat', Ze postupujeme svizne. Ale ked’ nie je uvarena za dve minuty, zakaznik
ma na vyber dve moznosti — pockat’ si, alebo zjest’ ju surovu. Pri softvéri si zakaznici
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mozu tiez podobne vyberat. Kuchar ma d’al$iu moznost, moze zvysit’ teplotu. AvSak
nakoniec ni¢ nezachrani — vysledkom jeho snaZenia je omeleta z jednej strany spalena
a z druhej surova [1]. Autor tu poukazuje na fakt, ze kazdy projekt sa da uskutocnit’ za
takmer 'ubovolny ¢as, ale ak ¢i uz vedome, alebo nevedome plany poddimenzujeme,
musime upustit’ od istych kvalitativnych alebo kvantitativnych parametrov.

A ¢o je vlastne ten ,,plan* ?

Spytajme bezného &loveka na ulici otdzku: ,,Co je to plan ?“. Chvilku sa zamysli
apovie: ,Je to predstava otom, ako si zorganizujeme svoju budicnost.”. Kazdy
mame svoje intuitivne chapanie slova plan. Vieme, Ze ked’ pecieme tortu, najprv
musime pridat’ muku, vajicka, mlieko, cukor, praSok na pecenie a iné prisady. Potom
vymiesime cesto, vlozime do zahriatej rary a nechame upiect korpus. Korpus
rozkrojime natrieme lekvarom apotom polejeme polevou. Nechame vychladnut
avlozime do chladni¢ky. Potom pripadne prizdobime S$lahackou a marcipanom.
A moézeme podavat. Kebyze nejaky krok urobime v nespravny ¢as, napriklad pridame
polevu na neupecené cesto, dostali by sme mozno pozivatel'ny vysledok, ale nebola by
to torta. Je jasné ze jednoduchu piskotovi tortu zvladne gazdina v domécnosti, ale
sedemposchodovu svadobnu tortu uz musi vytvarat’ tim I'udi.

Ale ¢o by mal obsahovat plan softvérového projektu? Mnohi manazéri pod
planovanim rozumeji ,len“ rozdelenie uloh medzi pracovnikov, zavislosti,
obmedzenia a ich ¢asova nadvdznost’. Navrhnt prepracovany Ganttov diagram Obr. 1,
asi snim spokojni. V diagrame jasne vidno naslednost’ jednotlivych 1loh
a podmienky ich zacatia, respektive ukoncenia, podla toho, vakom su vztahu
s ostatnymi ulohami.
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Obr. 1. Ganttov diagram.
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Takyto pristup ma ale svoje slabiny. Predstavme si, Ze nam niektora tloha meska a eSte
k tomu od nej zavisi plnenie inych tloh. Nas pekne zostaveny diagram dostava trhliny
a musime vSetky nase starostlivo vytvorené Ciarky preusporiadat’. Avsak, moZe sa stat,
ze nerozumieme podstate ulohy, aké pohnutky nés k jej vytvoreniu viedli. Potom t'azko
vymyslime preusporiadanie planu, respektive substitu¢nt tlohu. Preto je rozumné si
tieto pohnutky zaznamenat akazdi ulohu rozumne opisat niekolkymi suvislymi
vetami. To isté by sme mali spravit’ aj pre samotny projekt. Teda napisat’ plan slovne,
aby sme aj po Case vedeli, preCo sme samotny projekt vytvorili. Ganttov diagram je
vsak dobra pomocka, netreba ju zavrhovat, zide sa nam pri zostavovani Casového
rozvrhu. Tu je priklad, ako by mohol vyzerat plan projektu[4]:

— Vizia projektu: Vysvetlenie, preCo projekt existuje.

— Poziadavky projektu: Minimum, ktoré treba urobit’. Tieto poziadavky
pouzijeme na definovanie spdsobu, akym mozeme robit’ kompromisy.
Napriklad mame poziadavku ,,Odovzdat’ nejaku cast’ do 1.Jina, aby sme si to
mohli vyuctovat™. Poziadavku na produkt mézu byt vagne (“nejaka cast™),
ale termin je nam jasny (1. Jin).

— Ciele projektu: Co by sme radi urobili.

—  Kritéria uspechu: Co povazujeme za tspech, respektive, za akych
podmienok mozeme uvolnit’ produkt.

— Navratnost’ investicii: Ak ju vieme spocitat’.

— Organizacia projektu: Zahima datumy, kedy budu dostupni ¢lenovia timu a
kedy mozu zadat’ s jednotlivymi ulohami, ¢ize ganttov diagram. Dalej tu
spomenieme typ zivotného cyklu projektu, niektoré ¢rty metodiky naSej
firmy.

— Zoznam rizik: Spomenieme tie, ktoré mézeme predvidat’, a tiez spdsob , ako
sa s nimi vyrovnat'.

Takto zostaveny plan poskytneme vSetkym strandm zGcastnenym na projekte, aby sa
kazdy mohol k nemu vyjadrit’ a prispiet’ tak svojimi skusenost’ami . Uz od zaciatku by
mal byt plan podrobeny niekolkym iteracidm, kym sa nedospeje k vzajomnému
konsenzu. Treba si vSak uvedomovat, ze zakaznik bude tlacit’ na skracovanie
terminov, nieckedy az za inosnl mieru. Manazéri, programatori a analytici uz va¢sinou
odhaduju realnejsie, ale st optimisti a zvykni podcenovat’ casovy rozvrh [1].
K tomuto optimizmu ich casto vychovali nadriadeni, lebo ti neradi pocuju slovné
spojenia: ,,Neda sa®, alebo ,,To nestihneme*.

Nas povodne nahrubo zostaveny plan sa postupnym procesom iterovania zjemni,
avSak musime brat’ ohl'ad na to, aby sme nezabichali do zbytocnych podrobnosti.
Prehnane detailny plan by nds mohol odviest od podstaty problémov, ktoré svojim
projektom chceme riesit’.

Ak nam nie je dostatocne jasnd doména projektu, nevieme hned’ na zaciatku
povedat, ako bude vyzerat plan jednotlivych etap. AvSak modzeme pristupit
k zjemtiovaniu tej etapy, ktora prdve vykondvame. A ked’ uz sa dostavame do obrazu,
¢o bude potrebné pre Uspesné zvladnutie projektu, moZzeme zvySok projektu zacat
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zjemilovat' , respektive pristapit k preplanovaniu d’alsich etip [5]. Cim viac vieme,
tym lepsie odhadujeme, preto sa nemusime bat’ menit’ svoje odhady [3].

Kriticka cesta

Kriticka cesta je najdlhsi nedelitelny rad ¢innosti, ktory uréuje samotné trvanie dizky
projektu. V kazdom projekte je mozné identifikovat’ viacero kritickych ciest. Jedna
kriticka cesta je uréend samotnym zoznamom uloh. Dalsia kriticka cesta je tvorena
I'ud’'mi ktori pracuju na projekte. Dostupnost’ vyrobnych prostriedkov tvori eSte jednu
kriticka cestu. Skutocna kriticka cesta vedie cez vSetky tri zlozky, teda cez zoznam
uloh, dostupnost’ pracovnikov a vyrobnych prostriedkov [5].

Kritickd cesta vyplyvajica zo zoznamu uloh je jasne viditena, da sa vycitat’
z ganttovho diagramu. Ak vSak nemame vcéas dostupnii pracovnu silu, napriklad
clovek, ktoré¢ho nam ,,zapozicajui* z iného projektu je zaneprazdneny, moze sa kriticka
cesta presunut na iné ulohy. To isté plati pre prislibené vyrobné prostriedky.
Napriklad ak dodanie databazy druhou firmou oneskori migraciu dat do nového
systému .

Ak ideme planovat projekt, ktorého doména je nam menej znama, mdzeme
kritick( cestu iba veI'mi matne odhadovat. Vel'mi Casto sa stava, Ze sa kriticka cesta
prestuva z jedného radu tloh na druhy.

Avsak aj my mozeme ovplyvnit kriticku cestu, respektive ju menit’ pocas projektu.
D4 sa ovplyvnit najma to, kto vykona aku ulohu, za aky ¢as [5].

Ked’ sa nedari

Kazdy z nas asi pozna ten pocit, ked’ sa nedari a zda sa , Ze sa vSetko pokazilo. Na
Cloveka sa hrnie hfba ciastkovych tloh, v ktorej sa len tazko da zorientovat.
Pracujeme na plné obratky, ale zda sa nam, Ze z tej hfby neubuda. Pokusame sa rieSit’
viacej Uloh naraz, ale ¢im viac ich naraz rieSime, tym dlhSie nam to trva.

Zahlcovanie ¢lenov timu nespocetnym mnozstvom paralelne vykonavanych tloh
je vSeobecne vel'mi zla taktika. Okrem toho, Ze pracovnik moze od mnoZstva prace
vyhoriet’, prepinanie medzi jednotlivymi tlohami si vyzaduje d’al§i ¢as. Informatik,
ako dudevne pracujici Clovek sa potrebuje do svojej ulohy zahibit' [2]. Ked sa
potrebuje zanorit’ niekol’kokrat denne, zaberie mu to zna¢nu Cast’ pracovného casu.

Pri vel’kom mnozstve Cinnosti, byvaji tlohy slabo zadefinované. Riesitel’ sa musi
zdlhavo zamyslat, ¢o sa od neho vyzaduje. Pokial je takych tuloh privela, treba sa
spytat’:

— Kto tlohu zadal ?

— Preco ju zadal ?

— Aky je prinos tejto ulohy, bez ohl'adu na prioritu ?

— Vieme ulohu opisat’ aspon tromi suvislymi vetami ?
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Casto zistime , Ze nevieme odpovedat’ na vietky otazky. Ulohy, ktoré st zmitoéné, sa
daju takymto sposobom eliminovat’.

K tomuto problému vsak existuje aj lepsi pristup. Ak ¢lenovi timu predlozime
ulohu operativneho planu (planu na kazdy deil) ramcovo, on sam lepSie identifikuje,
¢im je potrebné sa zaoberat. Potom postupne, v spolupraci s nim plan zjemnujeme
a sledujeme, ako mu sa dari ramcov1 ulohu plnit’.

Zmena planu

Predstavme si situaciu, ked’ mame sice jasne zadefinované jednotlivé ulohy, pozname
terminy, ale proste sme v sklze. Mézeme si vybrat’, ¢i budeme:

— Vypustat’ funkcionalitu.

— Posuvat’ terminy.

— Nautit’ ¢lenov timu pracovat’ nadcas.
— Pridat’ d’al$ich I'udi do projektu.

— Preusporiadat’ plan.

Posunutie terminov zaru¢ene nebude vyhovovat’ zékaznikovi, ak vytvarame projekt na
zakazku. Ak vytvarame genericky softvér, moze to ohrozit’ nase pozicie na trhu.

Clenovia timu moZu viacej pracovat’, aby sme nezaostavali za Gasovym planom.
Ale dlhodobou pracou nadcas mdzeme sposobit’ uStvanie Iudi. Ti to potom fyzicky,
alebo psychicky neunest a odidu s firmy.

Pridanie d’al§ich I'udi do projektu pomdze len vtedy, ak vieme vcas mesSkanie
identifikovat,, radovo mesiace vopred. Inak, ak priddme I'udi do spomaleného projektu,
tak sa projekt eSte viac spomali [1].

Ak vsSak pozname podstatu projektu a jednotlivych uloh, moézeme si ich
preusporiadat’, respektive rozdelit’ na viacero etap. Pomdze nam to predist’ nechcenému
zdrzaniu, alebo zvySeniu nakladov[5]. Priklad pdvodného planovania etap jednoduche;j
aplikacie skladajucej sa z fakturaéného uctovného modulu ukazuje
Tabulka 1.

Tab. 1. Povodny plan.

Termin ukoncenia Nazov ulohy
1.2.2008 Implementacia
10.3.2008 Automatické testy
5.4.2008 Integracné testovanie

Avsak vieme, ze fakturaény modul sa dostane do sklzu lebo jeden z programatorov
dostal chripku. Clenovia timu zac¢inaji byt nervozni, pristupime teda k preplanovaniu
Casti projektu. Vieme ze modul fakturacie mozeme rozdelit’ na separatnu funkcionalitu,
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teda odberatel’ské a dodavatel'ské faktury, priklad zmeneného planu uvadza Tabul’ka

2.

Tab. 2. Upraveny plan.

Termin ukoncenia Nazov tulohy

1.2.2008

Implementacia uctovného modulu,
Implementacia fakturatného modulu -
cast’ dodavatel'ské faktury.

10.3.2008 Automatické testy uctovného modulu,

Automatické testy fakturacného modulu-
cast’ dodavatel'ské faktury. Implementécia
faktura¢ného modulu — Cast’ odberatel'ské
faktary.

5.4.2008

Automatické testy fakturaéného modulu —
Cast odberatel'ské faktury , Integracné
testovanie systému.

Priklad je sice jednoduchy a neodzrkadl'uje cely plan projektu so vSetkymi etapami, ale
nazorne ukazuje, ako je mozné pristupit k preplanovaniu arozdelenim etdp na
jednotlivé ¢asti. Takto mdzeme postupovat’ nielen vtedy, ked projekt meska, ale aj ked’
vieme, Ze sa nam uvolnia zdroje.

Ako by teda mal vyzerat’ flexibilny plan ?

Na zaver, by som chcel ako zhrnutie sformulovat’ niekol’ko rad, ktorych by sa mal
manazér drzat, ak chce vytvorit’ flexibilny plan projektu a zaroven nechce, aby od
neho utiekli vSetci jeho pracovnici.

1.

Ked’ piSeme plan projektu, mali by sme ho slovne zaznamenat’ na papier, aby
sme pochopili jeho podstatu.

Ganttov diagram je dobra pomocka, av§ak by nemal slizit' ako jediny sposob
pre zaznamendavanie planu.

Pri planovani netreba zabiehat do zbyto¢nych podrobnosti. Privelmi
podrobne rozpracovany plan nas dokaze odviest od skutocnej podstaty
projektu.

Ak je nam doména projektu nejasnd, uskutocnujeme podrobné planovanie
etapy projektu, az ked’ nam je jasny priebeh predchadzajicej etapy.
Preplanovanie v projekte si mézeme dovolit, ak dobre pozname podstatu
jednotlivych uloh. Jedine vtedy vieme urcit’ , ktoré ulohy su substituovatel'né
a ktoré ulohy sa daju rozdelit’ na viac etap.

Kritickt cestu mozeme presuvat medzi tlohami. Tym, ze preskupime l'udi,
ktori maju jednotlivé ulohy vykonavat'.
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Vo svojej eseji som vychadzal z premisy, ze svet nie je dokonaly. A plany, ktoré
sa v praxi zostavuju, dost’ Casto nebyvaju prave idealne. Postrehy, nacrtnuté v tejto
eseji nemaju ambiciu byt vSelieckom na problémy spdsobené manazérmi, ktori sa
usiluju ziskat projekt za kazdu cenu. A to bez dostato¢nych zdrojov. Aj takéto projekty
majui svoju Sancu na prezitie, ak pouzijeme zmenu pristupu k planovaniu. Niektoré
projekty nezaniknu, ani ked” su ocividne zle naplanované. V takomto pripade som sa
pokusil naértnat, cestu, ktorou je mozné ist, ked’ chceme zmiernit' ,utrpenie* l'udi
pracujucich na projekte.

Tak trochu som zamlcal, respektive nezdoraznoval som, ze i$lo najmé o techniku
iterativneho planovania. AvSak nebolo to mojim zadmerom. Rady , ktoré som spomenul,
sa daju vyuzit’ aj pri inych technikach.
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Annotation

Planning in hard times

This essay focuses on topic of project planning in conditions, that are not ideal for software
development. Author explains how to overcome obstacles, that might be caused by several
reasons. These reasons might be — underestimation of efforts, insufficient knowledge of project
domain, or time pressure. In such conditions, there is not easy to create comprehensive and
reasonable project plan. In essay author tries to analyze strategies that can reduce, or eliminate
problems, which are caused by inappropriate project planning. Author also discusses the topic
of replanning and inexactness in planning. In the conclusion of essay are mentioned theses
which can be useful for creating flexible project plan.
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