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Abstrakt. Softvérové projekty vo viacSine pripadov konéia netGspechom.
NecitateI'nost prostredia a podmienok v tejto oblasti je vyssia nez v ktorejkol'vek
inej. Manazment v IT je kriticky jednak v ¢ase planovania, ale aj po¢as priebehu
projektu. Prave rozpoznavanie a rieSenie akttnych kriz Casto zlyhdva. Manazér sa
pritom moze opriet’ o rdzne softvérové nastroje monitorujuce priebeh projektu a
ul’ahcujice detekciu problémov a rozhodovanie. Mdze tak isto vsadit' na empiriu
a vyuzit' skiisenosti kolegov v minulosti sa ocitnuvsich v podobnej situacii, za
pouzitia scenarov. Su tieto metddy naozaj nepostacujlice, alebo ich manazéri len
nespravne vyuzivaju? Nezabudame na psychologiu jednotlivca v krize? Ako
vychodisko sa javi syntéza r6znych pristupov.

Neuspechy softvérovych projektov

Iba jedna Sestina softvérovych projektov sa kon¢i Uspesne, teda sa pri splnenej
funkcionalite zmesti do svojho prideleného ¢asu a prostriedkov [1]. Co je viak
dévodom takejto nelichotivej miery netspechu? Vyvoj softvéru je pohybom v tazko
predvidateI'nom prostredi. Planovanie projektu samo o sebe nezaru¢i uspech. Plan je
takpovediac ,,nutnou podmienkou* uspechu, pretoze poskytuje zakladny kurz a oporu
pre vyvojarov. Bez efektivneho vedenia vSak nema Sancu na uspech, pretoze ho bude
treba zmenit’ hned’ v pripade prvej situacie s ktorou sa nepocitalo.

Aj pri dobrom plane je manazment pocCas behu projektu kriticky. Vznik
nepredvidanej situdcie moédze mat fatdlne nasledky azalezi na okamzitych
rozhodnutiach. Prave tu su Casté zlyhania manazérov. Vznikaju stresové situacie a je
Pudské podliehat’ panike, ktora plodi rozhodnutia Casto eSte zhorSujuce dany stav [3].
Dolezitym faktorom je tiez, ako zavcasu bol problém v ramci projektu rozpoznany.
V¢asne rozpoznané problémy mavaja spravidla mensi dopad, pokial’ st riesené v este v
zarodku.

Uspesné sa vyrovnanie sa s neo¢akavanym problémom si teda vyZaduje jeho
vCasnu identifikaciu a podniknutie spravnych krokov na jeho odstranenie. Prvy
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moment zalezi na kvalite monitorovania priebehu projektu, druhy na metodike rieSenia
kriz softvérovej spolo¢nosti (ak existuje). Nedostatky v obidvoch fidzach maju za
nasledok netspechy. Sucasné trendy indikuja, Ze v tejto oblasti si naozaj rezervy. Je
nejakd moznost’ posunut’ tuto problematiku d’alej? Domnievam sa Ze ano.

Vypocet verzus skusenosti

Dotknime sa najskér vSeobecnejSich konceptov. Konkrétne znameho suboja tedrie
s praxou. Na uvod najskor uvediem priklad matematika vyrabajuceho dreveny ram na
obraz. Jeho skusenosti s drevom su mizerné, ale zato pri praci bohato vyuzije svoj
matematicky aparat, vymysli si vlastny dizajn, prepocita kazdy uhol a vzdialenost,
vytvori vykres. Nanestastie vSak ram skonStruuje za cenu par zni¢enych nastrojov a za
spotreby dvojnasobného mnozZstva materialu. Na druhej strane tesar vyuceny praxou
zvladne bez problémov (azhlavy) desat’ roznych ramov, pracu snastrojmi ma
v malicku a drevo reze od oka. Technicky vykres vSak nakreslit’ nedokdze a nové ramy
nevymysli.

Priklad ilustruje, ako st praktické zrucnosti a genericky potencidl tedrie vzajomne
komplementarne. Kde jedno zlyhava druhé moéze excelovat. Plati to v dobre
preskimanych oblastiach a domnievam sa, Ze tak isto v softvérovom inZinierstve, resp.
manazmente softvérovych projektov.

Idealna predstava

Aj pre tato doménu sa snazime vyvijat’ softvérové nastroje o by pracu robili za nas.
Expertné systémy analyzujice proces vyvoja, v idedlnom pripade poskytujice na
vystupe sekvencie krokov Co treba bezprostredne vykonat, berice do uvahy vsetky
okolnosti, produkujuce spravne vysledky v kazdom Specifickom projekte. Genericke,
pre vsetko. Manazment vykonavany 'ud'mi by sa pri nich zuzil na planovanie.

Nateraz utopia. Nemame potrebné vypoctové prostriedky, ani teoretické modely.
Jednoduchsie veci vSak dokdzeme. Pomocou softvéru organizujeme projekt, evidujeme
jeho pokrok, ohodnocujeme kroky. Ide o mnozstvd dat a stroj vyrazne ulahcuje ich
prehl'adavanie, dokonca umoziuje vyhladavat anomalie, ktoré moézu indikovat
problémy. Stopercentne sa vSak o tieto néstroje opierat’ nemozeme.

Na druhej strane si mdézeme predstavit’ ostrielaného manazéra, ktorému staci
pohl'ad do dokumentécie, polhodinka rozhovorov s ¢lenmi vyvojového timu a st mu
jasné klicové nedostatky a Casované bomby. Ked’ze uz podobné situacie mnohokrat
zazil, nestrati hlavu a chladnokrvne podnikne vSetky mozné kroky k néprave.

Asi uz mensia (ale stale) utopia. Verim, ze jednotlivec mdze za svoj zivot nabrat’
dostatocné skusenosti pre pracu vnejakom ,prehladnejSom™ odbore. Oblast’
softvérového inzinierstva sa vSak rozvija prili§ prudko, takze manazér v pokrocilom
veku, hoci na tom so skusenostami bude vel'mi dobre, nebude tak dynamicky
v konfrontacii s najmodernej$imi technolégiami, podobne ako v situaciach v akych sa
eSte neocitol. Nedostatkom je tiez vel'mi maly pocet takychto I'udi. Ich pritomnost
v projekte je priam luxus.
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Pokiisme sa teda nahradit’ zlyhavajice usilie jedné¢ho pristupu tym druhym.
Pozrime sa ako by sa tato syntéza mohla uplatnit’ v oblasti monitorovania a rieSenia
kriz v priebehu softvérového projektu.

Rozpoznavanie Kkriz

Povodny sposob

V minulosti, nielen v oblasti softvérového inZinierstva, nebol projekt monitorovany
strojovo nijak alebo len minimalne. Analyzu priebehu vykonavali samotni manazéri
nad mnozstvom sprav podriadenych, inSpekcii, doterajSich vysledkov prace
a spotrebovanych zdrojov.

Uz na prvy pohlad su zrejmé nevyhody. Mnozstvo informacii sa moéze aj
sktisenému manazérovi vymknuat’ z rak a I'ahko prehliadne nebezpecenstvo. Nakoniec
vacsina dodanych materialov predsa obsahuje pozitivne, resp. pozitivne ladené spravy.
Pracovnik ako c¢lovek ma prirodzené sklony prezentovat svoju Cinnost' skor
v pozitivnom svetle [4]. V takomto balaste je zdihavé a tazké hladat indikatory chyb.

Nemali by sme vSak tito metédu principidlne zavrhnut. Ak by sa naozaj
zamestnanec pracujuci odhodlal z akéhokol'vek dovodu opisat’ problém o ktorom vie,
komunikéciou prostrednictvom vol'ného textu, pripadne reci ovela adresnejSie opiSe
problém a zasadi ho do aj do sprdvneho kontextu. Tym nesporne usetri manazérovi
pracu na identifikacii tohto problému. Kazdy manazér by si prial (aspoil) takéhoto
zamestnanca. Ako vSak takych vychovat’ je skor otazka pre psychologov.

Podpora softvéru

Je celkom prirodzené, ze mnozstvo prace pri monitorovani priebehu projektu sa
manazéri snazia redukovat’ softvérovymi rieSeniami. Ide o komplexné systémy
zahffajuce aj nastroje na planovanie, komunikiciu a d’alSie cinnosti suvisiace
s manazmentom projektu, okrem iného aj monitorovanie priebehu, plnenie uloh
a podobne.

Prave vramci monitorovania s nastupom softvéru odpada obrovskd zataz
mechanickej prace pri ,,ruénej* analyze sprav. Napriek tomu Ze mnohokrat stale ostava
tradicny spdsob pisania sprav zamestnancami, tieto uz maju len ,,poradny* vyznam.
Primarnym zdrojom informécii o priebehu projektu od vyvojarov sa stavaju nimi
vypliané, Struktirovanejsie, elektronické formulare. Tieto informacie sa daju lepsie
strojovo spracovat’. Daju sa napriklad agregovat’ do sprav za dlhsie obdobie. M6zu byt’
konfrontované s existujiicim planom a podobne. Zalezi uz na metédach a metrikach
konkrétneho systému.

Prave volba metriky je najCastejSou otazkou pri vyhodnocovani automaticky
zbieranych informacii v systéme kontroly softvérového projektu. Medzi jednoduchsie
a v mnohom intuitivne patri pocet riadkov vytvoreného zdrojového kodu ¢i pocet
odpracovanych osobohodin. Tieto sa dobre meraja. Daju sa konfrontovat
s naplanovanymi Ulohami ak nim priradenymi odhadovanymi hodnotami tychto
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metrik. Na druhej strane méze byt ich pouzitie kratkozraké, nemusia a Casto ani
neodrazaju skuto¢né usilie vynalozené na projekt. Ich kladné vysledky nemusia byt v
korelacii s GispeSnymi testami modulov alebo s pozitivnou reakciou budiceho
pouzivatel’a (tie vSak nie st neustale k dispozicii a aktualne) [4].

Aby mohol podobny systém pracovat’, vyzaduje sa definicia cielov, resp. uloh,
ktorych plnenie sa d4 hodnotit. Tomu predchadza podrobné planovanie. Ulohy by mali
byt rozdelené az na uroven jednotlivcov, najmid pre jednoznacné rozdelenie
zodpovednosti.

Nemusi a ani nemo6ze ist o kompletny podrobny plan celého projektu uz od
zaciatku. V pripade dnes Casto pouzivanej iterativno-inkrementalnej paradigmy musi
byt naplanovana a rozpracovana aspon bezprostredne nasledujuca iteracia. Detaily uz
zavisia na zvolenom WBS (Work Breakdown Structure) [5].

Co je vysledkom monitorovania? Sumaérne spravy a v nich indicie o nespravne
fungujucich zlozkach, ,,podozrenia“. K identifikacii problému este kus cesty. T uz
musi prekonat’ &lovek. Siroky zaber systému — pokrytie celého projektu mu dava dobry
zaklad. Aj neskisenému manazérovi poskytne vychodiskovy bod, kde zacat’ hl'adat’.
Potom moéze nasledovat analyza dopliiujucich materialov, ako spominané
zamestnanecké spravy. Uz bude mat’ na stole len tie relevantné. S vyuzitim priame;j
komunikacie s podriadenymi potom moéze dospiet’ k identifikacii problému ovela
rychlejSie. Bohuzial' ani dodané podklady cCasto krat nepomézu, rozhodujuce st
skusenosti.

Priklad: Analyza dosiahnutej hodnoty

Jednou z metdd kontroly priebehu projektu je aj Analyza dosiahnutej hodnoty (,,Earned
Value Analysis“ - EVA). Ide opristup svyuzitim metriky spotrebovanych
prostriedkov na vykonanie jednotlivych uloh. Kazdy segment v projekte (tloha,
softvérovy modul) je ohodnoteny v jednotkach ceny (¢i uz ide o cenu vynalozeného
Casu alebo materiadlu). Prvou hodnotou je planovana hodnota (PV — planned value),
teda akd je otakdvanid cena vyvoja daného segmentu. Dalej sa uréuje dosiahnuta
hodnota (EV — earned value), ktord je vycislenim nakolko si dokoncenu pracu na
segmente cenime. Poslednou je aktualna hodnota (AC — actual cost), vyjadrujiica
cenu, ktoru sme v skuto¢nosti za segment zaplatili. Ukazovatele sa prirodzene daji
sCitat’ v ramci skupin segmentov tvoriacich vécsie llohy alebo moduly [2][5].

Vzijomné vzt'ahy medzi hodnotami napovedaju o efektivite vyuzivania zdrojov
v projekte. Takyto pristup ma vyhodu jasnej$ej suvislosti s dvoma z troch znamych
indikatorov kvality projektu: cenou, vynalozenym casom [5]. Spomedzi moznych
metrik (a snimi stvisiacich metodologii vyhodnocovania) sa mi tato javi ako
najschodnej$i kompromis jednoduchosti ohodnocovania arealnou vypovednou
hodnotou.

Vyvoj EVA
Podobne ako samotné paradigmy procesu vyvoja softvéru (od vodopadu az po agilné
metddy) aj EVA podstapila paralelne s nimi vyvoj.
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Prva forma vyuzivala WBS orientovanii na komponenty systému. Jednalo sa
o strom subsystémov a modulov dostatocne rozvity na malé komponenty. Na tie
a spétne na cely strom sa potom aplikovalo vyhodnocovanie. Vyhodou bolo, Ze ak bol
WBS dostatocne podrobny, dalo sa pomerne presne urcit’, ktoré sucasti zlyhavaji, resp.
kde prekracuje rozpocet a podobne. Podstatna nevyhoda bola nutnost’ mat’ cely strom
pripraveny pred spustenim projektu. Vec mozna jedine pri vodopadovom modeli.

Ako reakcia na tento problém sa neskdr zacala pouzivat EVA orientovand na
proces vyvoja. Prvkami WBS stromu st v tomto pripade ulohy namiesto modulov.
Takyto strom moze podlichat’ zmenam aj v priebehu projektu. Zavadzaji sa tu dva
druhy vrcholov: rozpracovana a pldnovana uloha. Podrobne musia byt popisané len
rozpracované ulohy, tie ktoré prave prebiehaju alebo uz prebehli. Planované ulohy su
naopak zname len ramcovo, konkrétnejSiu podobu ziskaju az v buducich iteraciach.
V strome WBS tvoria planované ulohy casto eSte nerozvité vetvy. Aj planovanym
uloham sa vSak daju priradit’ aspont odhadované hodnoty v ramci EVA metrik.

S nastupom riadenia softvérového procesu pripadmi pouzitia sa tieto dostali aj do
EVA. Vrcholmi stromu WBS sa stali pripady pouzitia. KedZe pripady pouzitia
vychadzaji predovsetkym z funkcionalnych poziadaviek, zvacsila sa tymto vypovedna
hodnota o situacii v projekte aj v poslednom ztroch smerov (okrem ceny a Casu),
o kvalite produktu samotnej [5].

Staci to?

Je kombinacia cloveka a stroja v dneSnej podobe dostatocnd na rozpoznévanie
problémov v procese tvorby softvéru? Trendy tispesnosti projektov naznacuju, Ze nie,
aj vpripade ze by sme prijali tézu, Ze zlyhania spésobuje skor nespravny postup
rieSenia zistenych problémov. Softvér na podporu riadenia projektu sa postupne vyvija
a zlepSuje, v dohl'adnej dobe vSak z tohto smeru zazrak ¢akat' nemdzeme. ZlepSenie
Pudského faktoru mé zdanlivo jednoduchy recept: naucit’ manazérov lepSim praktikam.
Jednou z moznosti vyucby sa zaoberd aj druha Cast’ prace.

RieSenie kriz

Kriza, resp. problematicka situacia v projekte je vzdy jedinecnd, to vyplyva uz z
jedinecnosti projektu ako takého. Iste, mézeme pristupit’ k zovSeobecneniu pripadov
a vytvoreniu kategorii a typov typickych kriz. Rovnako mézeme problematicky stav
projektu definovat’ implicitne. Mohli by sme vytvorit’ zlozity stavovy model projektu
v ktorom by manazérske rozhodnutia tvorili prechodové hrany. Za pomoci takéhoto
modelu by sme strojovo interpretovali vSetky mozné varianty vyvoja situacie, nasli by
sme ti najlepSiu moznu a ta pouzili.

Takyto model vSak pre potreby manazmentu softvérového projektu este dlho mat
nebudeme. Prili§ zlozité, nerealizovatelné. Napriek tomu existuju niektoré modely
pouziteI'né uz dnes, ktoré pri procese rozhodovania v Case krizy aspoii asistuju.
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Bayesova siet’

Jednym z modelov na podporu rozhodovania je Bayesova siet’ (BS), koncept znamy uz
z osemdesiatych rokov, avSak vypoctovo uskutocnitelny az v dnesSnej dobe. BS je
orientovany graf spolu s priradenou mnozinou tabuliek pravdepodobnosti. Vrcholmi st
premenné (zname aj nezname) a hranami vztahy medzi nimi. Pomocou BS mozno
vytvarat’ predikcie dosledkov urcitych krokov. Pri rieSeni problému to ma vyznam pri
rozhodovani sa medzi viacerymi moznostami d’alSieho postupu. BS dobre zvladaju
prepocet medzi cenou, Casom a kvalitou produktu. Vy¢islia napriklad o kolko
ochudobnime zvysné dve pridanim do tretej [4].

Nevyhodou Bayesovych sieti je, ze su vytvarané 'ud’'mi a na zaklade skusenosti.
Necrta sa teda sl'ubnejSia perspektiva ich vyuZitia v zlozitejSom modelovani a podpore
rozhodovania. Na druhej strane, je to aspoini nieCo. RieSenie kriz je inak drvivou
vacsinou na pleciach manazérov.

Bludny les

Manazér s kratkou praxou je po odhaleni problému v projekte, ktory vedie,
v nezavideniahodnej situacii. Jasne si uvedomuje dopad nasledkov, ovel'a nejasnejSiu
predstavu ma o vhodnom rieseni. Chce sa opriet’ o svoje teoretické znalosti, ale v strese
toho nie je schopny. Za¢ne prvym chybnym krokom [1][3].

Ako naberd skusenosti, pride konecne prvy uspesny projekt. Neskor uz je
zlyhanie skor vynimkou. Skusenosti ziskané ohfiom. Za cenu neprimeranych strat na
neuspesnych projektoch. Da sa tento drahy spdsob nejako obist’?

Vyuzitie scendrov — cesta z bludného lesa

Kevin C. Desouza predostrel vo svojom clanku ,,Scenario Management: From
Reactivity to Proactivity” myslienku vyuzitia scenarov ako prostriedku na prenos
~know-how* skusenych manazérov sluzobne mlad$im kolegom. InSpirovany
vyuzivanim v inych oblastiach, navrhuje autor ich aplikdciu aj v manazmente
softvérovych projektov.

Scenar vystupuje ako modelova situacia s otvorenym koncom. Opisuje jej
typicky, Casto sa opakujuci priebeh, rieSeny uz mnohokrat. Scenar najskor opisuje
vychodiskovy stav, napriklad projektu. Nasledne poskytuje sekvenciu krokov —
odporacany postup pre rieSenie podobnej situacie. Scenar je pisany pre ludi, jeho
obsahom je zvycCajne Struktirovany text. Mdze sa viiom vyskytnit aj polemika,
pripadne alternativy k hlavnému postupu.

Desouza navrhuje tvorit’ scenare za ucasti skiisenych manazérov softvérovych
projektov. Vytvoril by sa ich dostatony pocet tak, aby dostatocne pokryli Specifické
situdcie. V krizovej situdcii potom poskytni manazérovi oporny bod a ¢o je hlavné,
upokoja ho. Stresovl situdciu zvladne uz preto, ze bude mat pocit ze ju moze
zvladnut. Scenare sa daju navysSe vyuzit aj pri vyucbe a tréningu manazérskych
zrucnosti [3].
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Osobne ma zaujala diametralna odliSnost’ scenarov (ktoré, ak to prezenieme, staci
mat’ niekde na papieri) a analytickych pokusov o predikcie a podporu rozhodovania.
Scenare sa v tomto smere ukazuju stale ako silnejsi nastroj. Na druhej strane nezaskodi
pokial budii rozhodnutia vytvorené na ich zaklade dodatocne konfrontované
s vysledkami predikcii. Nezhody budu vyuzitelné pri korekciach pouzitych metdd,
suhlas potvrdi spravnost’ oboch (pokial’ samozrejme ispesne dopadne aj projekt).

Syntéza

Ukazuje sa, ze snaha presunut’ vsetko usilie v manazmente projektov na plecia
softvérovych nastrojov je predCasna. Na druhej strane zostavat’ v Casoch, ked
softvérova podpora neexistovala je priam hlupe. Syntéza toho najlepSiecho o ndm
sucasny potencial I'udskej mysle a vypoctovych technologii dava je jasnym cielom.
Sila Pudského mozgu v softvérovom inzinierstve stale rozhodujlica, potrebnymi
skisenostami ale nedisponuje kazdy. Sustredme sa preto najmid na vyvinutie
rychlejsich a efektivnejSich spdsobov ako sami seba ucit. Tvorivy vek Cloveka je
nanes$tastie zapratavany ¢innostou vedicou k osvojovaniu si uz existujuceho. A ked’
uz existujice ovladame, je uz zvycajne neskoro, lebo tvorivost’ sa vytratila.
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Annotation

Monitoring and crisis-solving in software project: analytical or empirical?

Paper brings a look on the field of detection and solving the problems that appear during
software projects. Several examples are discussed. Paper focuses on scope of confrontation of
human approach with automated analytical methods for project support.
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