
Manažment projektov softvérových a informačných systémov, 2009, s. 1-7 

ANALÝZA ZAROBENEJ 
HODNOTY AKO METÓDA 

MONITOROVANIA   

Spr{vnym monitorovaním je zabezpečené, že 

projektový manažér má vždy inform{cie o tom, 

v akom stave sa projekt nachádza. 

Michal Hrdina 

Slovenská technická univerzita  

Fakulta informatiky a informačných technológií 

Ilkovičova 3, 842 16 Bratislava 

michal.hrdina[zavináč]gmail[.]com 

 

Abstrakt. Analýza zarobenej hodnoty (angl. Earned Value Analysis) je 

manažérskou metódou monitorovania vývoja projektu. Použitie metódy 

analýzy zarobenej hodnoty pri vývoji projektu d{va manažérom prehľad 

o aktuálnom stave práce na projekte, ale aj predpoveď, ako sa projekt 

bude vyvíjať a koľko bude st{ť. Porovnaním týchto údajov s pôvodným 

pl{nom projektu vie projektový manažér určiť, ako sa projekt vyvíja 

a prípadne urobiť kroky, ktoré vedú k správnemu smerovaniu projektu. 

Esej opisuje túto metódu a tiež  pojednáva o jej použití pri tvorbe 

softvérového projektu. Venuje sa problémom, ktoré sú spojené 

s použitím tejto metódy pri takomto druhu projektu. Jedným 

z problémov je ako merať pokrok pri vývoji softvéru. Ďalší problém 

vzniká pri dekompozícii projektu na elementy, keďže jednotlivé úlohy 

nemôžu byť vždy vopred presne stanovené. V závere sa esej venuje 

vhodnosti použitie analýzy zarobenej hodnoty v rôznych druhoch 

softvérových projektov. 

Kľúčové slová: monitorovanie softvérového projektu; analýza 

zarobenej hodnoty; earned value analysis 

Úvod 

Softvérové projekty patria k najrizikovejším. Podľa štúdií až 90% takýchto projektov nie je 

dodaných načas a za plánovanú cenu [3]. Pri tvorbe kvalitného projektu je 
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nezanedbateľnou súčasťou monitorovanie vývoja, ktoré do veľkej miery riziko nedodania 

načas znižuje. Spr{vnym monitorovaním je zabezpečené, že projektový manažér ma vždy 

informácie o tom, v akom stave sa projekt nachádza. Na základe týchto informácií vie 

vyhodnotiť, ako sa projekt odkl{ňa od pôvodného pl{nu. Odklon môže byť samozrejme 

pozitívny aj negatívny. Teda, buď sa projekt vyvíja rýchlejšie a lepšie ako bolo očak{vané 

alebo naopak. Po vyhodnotení týchto inform{cií je už úlohou manažéra, aby včas zakročil 

a vykonal nápravu. O užitočnosti týchto inform{cií isto nebude nikto pochybovať.  

S rozvíjajúcou sa informatiz{ciou vo všetkých odvetviach tvoria veľkú podmnožinou 

projektov práve projekty softvérové. Pri ich realiz{cii je manažment postavený pred 

podobné problémy, ako pri hocijakých iných a samozrejme sa v nich vyskytujú určité 

špecifik{. 

Jednou z nie veľmi rozšírených metód monitorovania softvérového projektu je 

analýza zarobenej hodnoty (AZH). Použitím tejto metódy počas vývojových f{z projektu 

m{ manažment prehľad o pr{ci, pláne a rozpočte, ale na druhej strane vznikajú aj 

komplikácie. Väčšina problémov m{ však aj riešenie. Táto esej opisuje ako sa s nimi 

vysporiadať a efektívne použiť metódu AZH v rôznych druhoch softvérových projektov. 

Prečo práve analýza zarobenej hodnoty? 

Analýza zarobenej hodnoty je medzinárodne známa a používan{ manažérska metóda. 

Integrovaním rozsahu, plánu a zdrojov projektu objektívne meria vývoj projektu. Ponúka 

možnosti ako byť informovaný o pr{ci, ktor{ je už hotov{, predpovedať čas dokončenia a 

cenu projektu. Spojením týchto informácii a ich porovnaním s pôvodným plánom projektu 

je možné predpovedať budúci vývoj projektu [5]. Monitorovať projekt pomocou AZH 

vyžaduje splniť istý postup činností, pri ktorých sa vytvárajú ďalšie ot{zky a problémy.   

Dekompozícia projektu 

V prvom kroku treba celý projekt rozdeliť na viacero elementov. Toto je označované ako 

WBS (angl. Work Breakdown Structure). Vznikne nám hierarchické zoskupenie elementov, 

z ktorých je projekt zložený. T{to úloha je vo veľkom množstve druhov projektov 

priamočiara. Nie je to však tak pri projekte softvérovom. Typickou vlastnosťou 

softvérových projektov je, že požiadavky sa menia aj počas vývoja. Spracovať pl{n 

projektu, analyzovať a navrhnúť ho tak, aby vždy všetky požiadavky boli stanovené 

vopred je úloha takmer nesplniteľn{. Je to zapríčinené prevažne meniacimi sa 

požiadavkami z{kazníka. Tie síce sú vopred do určitej miery stanovené, ale rôzne faktory 

môžu ovplyvniť ich zmenu. Príkladom môžu byť zmeny v procesoch, ktoré softvér 

pokrýva, kvôli zmenám v z{kone. Ot{zkou je, čo v takom prípade robiť, ako spraviť 

dekompozíciu projektu na elementy, keď nie je vo fin{lnej podobe? 

Riešenie ponúka EWBS (Evolutionary WBS). EWBS dok{že reflektovať dynamicky sa 

meniace požiadavky počas vývoja projektu. Elementy sú rozdelené do dvoch skupín. 

V prvej z nich sa nachádzajú elementy, ktoré sú aktuálne na nasledujúce obdobie a sú 

o nich zn{me všetky detaily, môžeme hovoriť o pracovnej skupine. V druhej skupine sa 

nachádzajú elementy, ktoré sú určené na vykonanie v neskorších f{zach projektu a nie sú 

o nich zn{me všetky detaily, sú to plánované elementy [5]. V začiatočných fázach projektu 
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obsahuje WBS iba elementy z prvej skupiny, v ďalších f{zach k nim pribúdajú po doplnení 

presných informácií elementy z druhej skupiny.  

Je ale EWBS použiteľné aj v praxi? Odpoveď na ot{zku nie je jednoznačn{. Z jedného 

uhla pohľadu {no. Dynamicky rozvíja WBS a tak je zdanlivo užitočnou pomôckou. M{ to 

však aj svoje negatíva. Elementy z pracovnej skupiny, ktoré sú použité pre metódu AZH, 

nepokrývajú všetky, aj keď len čiastočne zn{me, úlohy na projekte. Projektový manažér 

teda vie, že úlohy z plánovacej skupiny sa v budúcnosti zaradia do projektu, ale na 

základe EWBS sa s nimi v AZH nepočíta. Pri rozsiahlom projekte pr{ve toto môže z{sadne 

ovplyvniť výsledky získané z AZH. Ďalšou nevýhodou, ak chceme vždy aktu{lne 

výsledky, môže byť nutnosť neustále premietať aktu{lny stav WBS do metódy analýzy 

zarobenej hodnoty. Istým vylepšením postupu by mohlo byť do pracovnej skupiny 

zahrnúť aj čo najviac elementov z plánovacej skupiny s tým, že sa pokúsime spraviť odhad 

detailov elementov, aj keď ešte nie sú známe, na základe plánu. Tieto by sa v neskorších 

f{zach mohli ešte detailnejšie dekomponovať. Ak vieme, že nejakú činnosť budeme 

vykon{vať, môžeme ju zahrnúť do pracovnej skupiny ako elementy a hoci výsledok 

nebude presný, bude sa viac približovať realite, ako keby sme s nimi zatiaľ vôbec 

nepracovali.  

Ako merať projekt? 

Problémom v softvérovom projekte je, na z{klade čoho odhadnúť, ak{ časť projektu je už 

hotová a ak{ časť ešte nie. Ako teda zvoliť tú spr{vnu metriku? 

Softvérový projekt sa môže javiť ako veľké množstvo riadkov kódu. Jednou 

alternatívou by teda bolo merať projekt na z{klade predpokladaného množstva kódu 

metódou LOC (angl. Lines of Code). T{to cesta však pravdepodobne správna nie je. Údaj 

o počte riadkov kódu je nedostatočný a zavádzajúci [5]. Projekt nie je len o písaní kódu, ale 

musíme zar{tať aj architektúru, dizajn a testovanie. Toto takouto mierkou nie je možné 

pokryť. 

Ďalšou možnosťou je použiť ako metriku funkčné body (angl. Function Points). 

Metóda analýzy funkčných bodov (angl. Function Point Analysis) nám vo výsledku 

poskytne projekt dekomponovaný na základe funkcií. Funkčný bod teda predstavuje istú 

funkcionalitu z projektu. Body sa vytv{rajú na z{klade špecifik{cie, dizajnu 

a programového kódu. Na rozdiel od metódy LOC je nezávislá na programovacom jazyku. 

Veľkou nevýhodou je veľmi vysok{ n{ročnosť na vypracovanie, ktor{ si vyžaduje viac, 

ako znalosti manažéra [1]. Jej použitie ju stavia do pozície nevhodnej najmä kvôli tomuto 

faktu. 

Je tiež možné využiť metódu bodov prípadov použitia (anglicky Use Case Points 

Method). Pri dodržaní stanoveného postupu sa najskôr definujú hr{či a prípady použitia, 

ktoré sa následne zatriedia do troch skupín zložitosti a vypočíta sa počet bodov. Ďalším 

zatriedením a vyhodnocovaním dostaneme požadovaný výsledok [2]. Pri tvorbe 

softvérového projektu sú prípady použitia prevažne definované v skorých fázach projektu. 

Problematická je situácia, keď definované nie sú a potrebujeme vynaložiť dodatočné úsilie 

na ich vytvorenie. Ak máme špecifikované prípady použitia a dok{žeme odhadnúť, aké 

úsilie treba vynaložiť pre vykonanie prípadu použitia a toto úsilie vyčísliť vo finančnej 

hodnote, nič nebr{ni tomu ich vhodne použiť v tejto metóde. 
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Na základe informácií o jednotlivých metódach je možné ich vyhodnotiť podľa 

použiteľnosti. LOC je pre dnešné požiadavky takmer nepoužiteľné, je z{visl{ od 

programovacieho jazyka a počet riadkov nie je pr{ve ide{lna metrika. Analýza funkčných 

bodov sa zd{ byť kandid{tom na vhodnú metódu, ale do úzadia ju podľa môjho n{zoru 

stavia najmä zložitosť použitia. Ako najvhodnejšia na použitie pri softvérovom projekte sa 

javí metóda prípadov použitia. Je založen{ na podobnej filozofii ako analýza funkčných 

bodov, ale s tým, že namiesto konkrétnych funkcií vych{dza z prípadov použitia. Metóda 

nie je nová, ale nestala sa populárnou napriek tomu, že je jednoduch{ na použitie. Jej 

výhoda v práci s prípadmi použitia môže byť z{roveň aj nevýhoda. Prípad použitia môže 

byť príliš veľk{ jednotka. Doteraz bola použit{ iba pri menších projektoch. Dá sa teda iba 

odhadovať, ako presná a vhodn{ by bola pri použití vo väčšom projekte. 

Aplikácia analýzy zarobenej hodnoty 

Pri použití AZH na monitorovanie softvérového projektu sa využívajú isté parametre, 

obvykle vyjadrené v dolároch, na z{klade ktorých sa hodnotí, ako je projekt úspešný, 

prípadne neúspešný. Každý element projektu je ohodnotený. Čím je viac elementov 

a ohodnotenie je presnejšie, tým presnejšie sú aj výstupy z AZH. Používajú sa tieto 

parametre: 

1. Plánovaná hodnota (anglicky Budgeted Cost of Work Scheduled, BCWS) – 

definuje predpokladanú sumu všetkých hodnôt elementov pre plánované 

činnosti za istý čas. 

2. Zarobená hodnota (anglicky Budgeted Cost of Work Performed, BCWP) – 

definuje predpokladanú sumu všetkých hodnôt elementov pre dokončené 

činnosti za istý čas. 

3. Skutočné n{klady (anglicky Actual Cost of Work Performed, ACWP) – definuje 

aké boli reálne náklady pre naozaj vykonané činnosti  za istý čas.  

Na z{klade týchto  parametrov je možné zostaviť graf, z ktorého je jednoznačne vidieť, 

v akom stave sa projekt pr{ve nach{dza (pozri Obr. 1). Je možné z neho vyčítať, či projekt 

neprekročil plánovanú cenu, alebo naopak, či nenapreduje rýchlejšie ako sa očak{valo. 

Tiež je na ňom zn{zornen{ odchýlka od pl{novaného ukončenia projektu. Pri určení stavu 

projektu napom{hajú aj vypočítavané hodnoty. Sú to: 

1. Rozdiel nákladov (anglicky Cost Variance, CV) – hodnota je získaná rozdielom 

BCWP a ACWP. Ak je rozdiel negatívny, je to upozornenie na prekračovanie 

nákladov v projekte [5]. 

2. Rozdiel rozvrhu (anglicky Schedule Variance, SV) – hodnota je získaná rozdielom 

BCWP a BCWS. Ak je rozdiel negatívny, je to upozornenie na to, že projekt 

pozadu za pôvodným plánom [5]. 

Aplikovaním AZH ako metódy monitorovanie m{me vždy prehľad o z{vislosti času 

a finančných n{kladov. Čas je v tomto prípade buď aktu{lny čas, kedy sledujeme stav 

projektu alebo ak to berieme glob{lne, môže to byť aj čas trvania celého projektu. AZH 

poskytuje veľké množstvo inform{cií a aktuálnom stave alebo aj predpokladanom vývoji 

na základe nákladov na projekt.  
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Ak spojíme AZH s dekomponovaním projektu podľa prípadov použitia, dostaneme 

podľa môjho n{zoru vhodný monitorovací prostriedok pre manažérov, ktorí sa nemusia 

až tak zahĺbiť do konkrétnej implement{cie. Veľkou výhodou je tiež, že pozn{me stav 

projektu z hľadiska finančného, čo je pre manažéra dôležit{, možno povedať až prioritn{, 

inform{cia, keďže v projekte ide najviac o zisk. Hodnoty CV a SV jasne poukazujú na stav 

projektu. N{sledne je na manažérovi, aby spravil potrebné opatrenia, aby projekt 

neskončil neúspechom. 

V závislosti od f{zy projektu však výsledky nemusia byť presné. Ak je projekt 

v začiatočnej f{ze, program{tori sa zoznamujú s novým prostredím a celý systém tvorby 

sa len rozbieha, nemožno predpokladať, že vývoj bude napredovať plným tempom od 

začiatku. Preto pri začiatkoch so zápornými CV a SV nie je dôvod na paniku. Po 

rozbehnutí projektu pokojne môže nastať situ{cia, že sa bude pracovať na viac ako na 

100% a počiatočné neúspechy sa tým vykompenzujú. Neskôr počas vývoja však výrazne 

negatívne odchýlky môžu znamenať problém.  

 

Obr. 1. Graf AZH.  

Reálne využitie analýzy zarobenej hodnoty 

AZH sa využíva po celom svete v rozličných druhoch projektov. Príkladom môže byť 

NATO (anglicky North Atlantic Treaty Organisation) pri zadávaní projektov pre vývoj 

špeci{lnej techniky, ale aj bankový sektor, ktorý si priebežnou kontrolou realiz{cie 

projektu zabezpečuje n{vratnosť pôžičiek [4]. Ďalšou významnou organiz{ciu, ktor{ 

používa pri projektoch túto metódu je aj NASA (anglicky National Aeronautics and Space 

Administration). Prečo teda nevyužiť AZH aj v projekte softvérovom?  

Väčšina malých softvérových projektov disponuje obmedzeným rozpočtom. Veľk{ 

časť z rozpočtu je použit{ na zaplatenie program{torov a testerov. Manažment zvyčajne 



6 Michal Hrdina 

tvorí iba veľmi malú zložku tímu. Monitorovať malý softvérový projekt metódou AZH 

znamen{ vyhradiť väčší rozpočet z projektu pre manažment. Ot{zkou je, či sa t{to 

investícia do kvality monitorovania opl{ca? Ak vezmeme do úvahy, že projekt je malý, 

manažment tvorí malé množstvo ľudí, ktorí majú ucelený prehľad o vývoji projektu, je 

použitie tejto metódy podľa môjho n{zoru zbytočné. Znamen{ nezanedbateľné úsilie 

navyše, ktoré poskytne kvalitné informácie o vývoji projektu, ale na druhej strane tieto 

inform{cie nie sú až tak podstatné. Udržiavať si prehľad vo vývoji malého projektu nie je 

nadľudsk{ schopnosť aj bez použitia tejto metódy. 

Opačn{ situ{cia nast{va, ak je projekt veľkých rozmerov. S narastajúcou veľkosťou 

projektu rastie aj jeho rozpočet. S týmto súvisí aj rozsiahlejší manažment, ktorý potrebuje 

mať vývoj produktu vo svojich ruk{ch. Oproti malému projektu je pri veľkom projekte 

podľa môjho n{zoru percentu{lne menšia časť n{kladov použit{ v prípade, že chceme 

monitorovať pomocou AZH. Monitorovanie projektu použitím metódy AZH je v tomto 

prípade veľmi vhodné. Aktu{lny stav a prognózy vyplývajúce z použitej metódy sú 

veľkým pomocníkom projektových manažérov. Tiež sa minimalizuje riziko, že projekt 

nebude odovzdaný včas, že n{klady na projekt nepresiahnu plánovanú hodnotu alebo že 

sa projekt počas vývoja úplne zastaví. 

Špeci{lnym prípadom projektov sú projekty, kde ľudia pracujú bez n{roku na 

honor{r. Takýmito môžu byť napríklad školské projekty alebo projekty s otvoreným 

zdrojovým kódom. V takomto prípade nie je možné do AZH dodať elementy projektu 

ohodnotené cenou. Dá sa vôbec v takomto druhu projektu použiť? Bez modifikácií to 

nebude možné. Problémom je, že namiesto hodnoty nejakého elementu projektu 

vyjadrenej v peniazoch musíme použiť nejakú inú jednotku. Ak v projekte nejde o zisk, 

nemá ani zmysel sa  zaujímať o peniaze. Použiteľnou jednotkou v tomto prípade by bola 

človekohodina, čo je práca, ktorú odpracuje jeden človek za jednu hodinu. Ekvivalentnými 

parametrami z metódy AZH, pri použití tejto jednotky, by potom boli rovnaké parametre, 

akurát stav by nebol vyjadrený v peniazoch ale v človekohodin{ch. Vypočítavané 

parametre CV a SV by v prípade negatívnej hodnoty upozorňovali na presahovanie 

človekohodín a na presahovanie pl{nu. Ot{zne zost{va, či je to pri týchto druhoch 

projektov v skutočnosti použiteľné. Až praktick{ skúsenosť s takýmito hodnotami 

elementov v danom druhu projektu by uk{zala praktickosť navrhnutého riešenia. Osobne 

si myslím, že by to bolo realizovateľné a prakticky použiteľné pri monitorovaní. 

Záver 

V tejto eseji som sa zaoberal použitím AZH ako metódy monitorovania softvérového 

projektu a riešením problémov, ktoré pri tom vznikajú. Vstupom do metódy je WBS, ktoré 

je v prípade neust{le sa meniaceho projektu lepšie nahradiť EWBS. Medzi hlavné výhody 

nasadenia AZH v procese vývoja softvérového projektu patrí informovanosť projektových 

manažérov o aktu{lnom stave projektu. Či sa neprekročil pl{novaný rozpočet na projekt 

alebo či sa projekt drží časového pl{nu sú najvýznamnejšie výstupy tejto analýzy. 

Použitie tejto metódy je výhodné, ak náklady na vypracovanie AZH významne 

neovplyvnia rozpočet projektu a projektovým manažérom to prinesie viac, ako 

investovali. V malých projektoch teda vidím jej využitie v menšej miere ako v projektoch 

veľkých.  
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Hoci je AZH vo veľkej miere využívan{ v rôznych druhoch projektov, v softvérových 

si svoje pevné miesto st{le hľad{.  
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Annotation 

Earned Value Analysis as method of monitoring 

Earned value analysis is a management method of the project development monitoring. The usage of 

earned value analysis gives managers not only the review about actual state of project work, but 

also the prognosis of how project will be developing and how much it will cost. By comparison of 

these data with the original project plan, the project manager can determine how is the project 

developing and eventualy make steps which lead to right project destination.  The essay describes 

the method and also discusses about its usage in software project development. It records to 

problems which are connected to usage of thus method in this kind of project. One of the problems is 

how to measure progress in a software project development. Another problem occures during 

decomposition into smaller components, because individual tasks can not be scheduled in advance. 

In conclusion, the essay discusses convenience  of Earned Value Analysis in different kinds of 

software projects. 


